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1. Wprowadzenie

Wytwarzanie warto$ciowych produktéw i ustug przez przedsiebiorstwa i organizacje' zalezy w
duzej mierze od zatrudniania ludzi z najwlasciwszymi kompentencjami (umiejetnosci, zdolnosci,
wiedza).

Zgodnie z zasadami rynkowymi oznacza, ze wéréd konsumentéw powstaje popyt na dane
produkty i ustugi, a przedsi¢biorstwo moze przetrwa¢ w warunkach konkurencji i generowaé

wystarczajace zyski.

Oznacza to, ze mozna zapewni¢ zatrudnienie i, jesli to konieczne i mozliwe, mozna stworzy¢

nowe miejsca pracy.

W §rodowisku pracy, ludzie jako podmioty sa nos$nikami sily roboczej. Ich wiedza 1 umiejetnosci
sq najbardziej znaczacymi czynnikami produkcji. Kapital (facznie z wyposazeniem miejsca pracy)

1 $rodowisko (zrédlia naturalne) sa Srodkami produkeji.”

Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa, bardzo wazne jest rozwijanie, wzrost 1 zarzadzanie
aktywami pracy. Termin organizacyjny ,,zasoby osobowe” nawiazuje do polaczenia z produkcja,
alokacja 1 dystrybucja wiedzy i umieje¢tnosci.

Jednak polityka personalna jest czyms$ wigcej niz wykorzystanie sity roboczej. Ma za zadanie:

e postawienie podmiotu, indywiduum, osoby w centrum zainteresowania struktur i proceséw

stuzacych rozwojowi personelu, jak i przywodztwa

e zadba¢ o odpowiednie warunki ramowe w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (prawo pracy,
umowy, wynagrodzenia, utlopy itp.)

e zapewni¢ odpowiednie warunki pracy tak, aby efektywnie zarzadzac sila robocza (przepisy
BHP, zdolnos¢ do pracy, rozwdj personelu, ustanowienie ,,psychologicznej wigzi” itp.)

Mimo, ze w kazdym przypadku, funkcje i zadania sa rézne, celem dzialan jest:

e inspirowanie i zach¢cenie ludzi do pracy na rzecz przedsi¢biorstwa (rekrutacja 1 zatrudnienie)

e szkolenie i zapoznanie pracownikéw w taki sposéb, aby mogli zbudowaé codzienna rutyne i

naby¢ doswiadczenie

1'W niniejszym dokumencie wszystkie jednostki gospodarcze, w ktorych tworzone sa produkty lub ustugi nazywane
sq ,,przedsigbiorstwami”, nawet jesli maja inny status prawny, np. sa przedsigbiorstwem prywatnym, biznesem,
korporacja czy podobnym.
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e rozwijanie ich umieje¢tnosci i zapewnienie im perspektyw zawodowych, tak aby mogli i chcieli
pozosta¢ w przedsigbiorstwie tak dlugo, jak to mozliwe, dobrze nastawieni (zmotywowani,
zaangazowani), zdrowi 1 produktywni

® uczestniczenie w rozwoju, tak aby rozumieli wewnetrzne relacje, czuli, ze ksztaltowac i
pogodzi¢ zycie zawodowe oraz prywatne i wierzyli, ze zadania, ktére wykonuja maja sens 1
znaczenie (zob.: poczucie spojnosci; Antonovsky).

e ulatwienie przej$cia na okres emerytalny

Cele, sformulowane jako zadania przedsigbiorstwa, oznaczaja organizacj¢ pracy (w sensie

wymogow oraz warunkéw) przez caly okres zatrudnienia w taki sposob, aby:

e  uczenie si¢ pracownika i jego rozwdj nie byt dla niego szkodliwy, byt jednocze$nie mozliwy
do przeprowadzenia, wygodny i tworczy

e zdolnos¢ do pracy i bycie zatrudnionym byto rozwijane i promowane

e mialo miejsce dopasowanie pomiedzy wartosciami pracownika i przedsigbiorstwa — zawiera
si¢ wtedy ,,wi¢Z psychologiczna”.

Bliskie relacje, interakcje i wzajemne powigzanie z rozwojem organizacyjnym 1 innymi obszarami

funkcjonalnymi przedsigbiorstwa maja potencjal, aby wplyna¢ na szczeScie pracownikéw i

poprzez to sprawic, by byli bardziej zaangazowani.

1.1 Innowacyjne zarzadzanie kadrami jako przedmiot projektu REGROW

2

Temat 1 przedmiot projektu ,, Rekrutacja pracownikéw mlodego pokolenia: innowacyjne
zarzadzanie zasobami ludzkimi (REGROW) jest z jednej strony skonstruowany tak, aby skupiac¢
si¢ na rekrutacji (mlodszych) pracownikéw, a z drugiej — aby tworzy¢ przestrzed dla ogélnego

poznawania innowacyjnych praktyk z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Podczas etapu rekrutacji wazne jest, aby zainteresowa¢ ludzi danym stanowiskiem pracy,
pozwoli¢ im na wyprobowanie stanowiska 1 przedsi¢biorstwa (np. w ramach praktyk),
zainspirowac ich danym zawodem, pozyskac ich dla przedsigbiorstwa, dokona¢ wspdlnie z nimi

selekcji  odnosnie Zadanych 1 wymaganych kwalifikacji oraz kompetencji (zatrudnianie),

wyszkolenie ich 1 zapoznanie z nowym miejscem pracy.

Wybor zawodu oraz wejscie w zawod sa dla wielu oséb kluczowymi decyzjami w Zyciu

prywatnym i zawodowym.
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Jest to wlasnie czas, w ktérym, w sensie wtornej socjalizacji, nast¢puja znaczace zamiany w
osobowosci. Celem jest osiagnigcie najlepszego mozliwego porozumienia pomiedzy pomystami
na zycie 1 kariere¢ oraz indywidualnego podejScia z jednej strony, a z drugiej — warto$ciami i

kulturg przedsi¢biorstwa.

7 perspektywy przedsicbiorstwa 1 pracownika, ten czas jest inwestycja w przyszio$é. Ten
dlugoterminowy wplyw nie powinien by¢ niedoceniany. W tym kontekscie, zaleca sig¢, aby nie
konczy¢ jedynie na etapie rekrutacji, ale wlaczy¢ go pod wzgledem strategicznym i proceduralnym

do calosciowej polityki zarzadzania zasobami ludzkimi.

Takie podejscie odpowiada gléwnemu celowi projektu ,,zapewnieniu wlascicielom, managerom i
managerom HR z sektora MSP mozliwosci pozyskania kluczowych kompetencji do realizacji
nowoczesnej polityki zarzadzania zasobami ludzkimi i wyposazy¢ ich w tym celu w niezbedne
narzedzia, metody i (cyfrowe) systemy”’. Aby tego dokonaé, wyzej wymienione grupy os6b
muszg ,,zaja¢ si¢ juz na wczesnym etapie kompetencjami i pomyslami na zycie mlodych

pracownikow i poréwnaé je z celami przedsigbiorstwa celem odkrycia podobienstw i r6znic”. ?

Brak wykwalifikowanych pracownikéw ogranicza mozliwosci rozwoju malych 1 $rednich
przedsigbiorstw z powodu niekorzysci wynikajacych z ich rozmiaru (miedzy innymi, brak
specjalistycznych struktur do zarzadzania zasobami ludzkimi) 1 cz¢§ciowo nizszego poziomu
$wiadomosci sytuacji na rynku pracy. Rekompensata moze by¢ wyrazna bliskos¢é MSP do rynku
lokalnego 1 w szczegdlnodci do wszystkich zatrudnionych oséb i jednoczesnie bliskie relacje
pomiedzy managerami/wlascicielami przedsigbiorstwa 1 pracownikami (formowanie relacji

rodzinnych).

Jednoczesnie wiadomym jest, ze interakcja pomigdzy kilkoma pokoleniami nie jest nigdy sama w
sobie wolna od konfliktéw. Dopasowany system i §wiadome oraz pelne uznania zarzadzanie
zasobami ludzkimi powinny by¢ prowadzone z poszanowaniem potrzeb i kompetencji wszystkich
pracownikow 1 wprowadzaé funkcjonalng miedzypokoleniowa wzajemna komunikacje i
wspolprace, zapobiegac lub eliminowa¢ dyskryminacje na tle pochodzenia etnicznego, plci, religii,
przekonan, wieku, tozsamosci plciowej, zapewnia¢ czynnosci zgodne z wiekiem 1 starzeniem si¢

pracownikow.

2 Obydwa cytaty zaczerpnigte wniosku projektowego, str. 76
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1.2 Koncept digitalizacji dla wsparcia zarzadzania zasobami ludzkimi

Zadania w ramach tego pakietu (szczegdlowiej opisane w Pakiet 2, Produkt 1) sa nastepujace:

e  Zestawienie (mozliwych do przekazania) praktycznych przykladow, instrumentow i modeli
cyfrowych dla nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach ze
szczegbdlnym uwzglednieniem mlodszych pracownikdw

e  Opracowanie praktycznych przykladéow i modeli uzycia narzedzi cyfrowych w zarzadzaniu

zasobami ludzkimi

Obydwa zadania prowadza do powstania materialnego Produktu 2 (Pakiet 3), ktorym jest zestaw
narzedzi dla MSP, umozliwiajacych polaczenie kompetencji pracownika i jego pomystéw na zycie
z celami przedsigbiorstwa. Gloéwnym zalozeniem jest, aby narzedzia sluzyly jako wsparcie
funkcji lub zadan, powiazanych z poszczegdlnymi strukturami, a jednoczesnie, aby organizacja

przedsigbiorstwa nie byla ograniczona algorytmami.

Strategie i procesy zarzadzania personelem, jak réwniez instrumenty znalazly zastosowanie w
dalszych programach szkoleniowych dla manageréw (Pakiet 5). Nauczyciele, doradcy MSP i
doradcy zawodowi zostali przeszkoleni w zakresie stosowania w/w narzedzi w programie train —
the — trainer (szkolenia dla szkolacych — Pakiet 4). W ramach projektu zaprojektowano,
przetestowano oraz oceniono takze szkolenia z zakresu coachingu — przeznaczone dla

dos$wiadczonych pracownikow, ktorzy zajmuja sic mentoringiem i szkoleniem mlodych kadr

(Pakiet 0).

1.3 Tres¢ i struktura raportu — przeglad poszczegdlnych rozdziatow

Rozdziat 2 zawiera przeglad najwazniejszych elementéw i zadan z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. W 2.1 zawarto wprowadzenie do strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, w 2.2

przedstawiono najwazniejsze procesy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

W rozdziale 3 uwzgledniono zadania planowania zarzadzania w zakresie rekrutacji, zatrudnienia i
wprowadzenia pracownika do przedsi¢biorstwa. W podrozdzialach wyjasniono, na przyklad,
procesy 1 instrumenty, pomagajace w podejsciu do potencjalnych aplikantow, ale takze

przedstawiono aspekty zwiazane z atrakcyjnoscia pracodawcy i budowaniem jego marki.
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Zadania administracyjne zarzadzania zasobami ludzkimi sa wyjasnione w rozdziale 4. Zarzadzanie

wynagrodzeniami w rozdziale 5 oraz zarzadzanie benefitami w rozdziale 6.

Dalsze zadania rozwoju kadr nawiazuja do zatrzymania pracownikéw i ich dalszego rozwoju
(rozdzial 8), jak réwniez ich kwalifikacji i kompetencji (rozdzial 9), kultury korporacyjnej i
uczestnictwa pracownika w zyciu firmy (rozdzial 10), projektowaniu wymogéw miejsca pracy
(rozdzial 11), aspektéw BHP (rozdzial 12) i przepisow prawa pracy oraz deklaracji

przedsigbiorstw  ws.  odpowiedzialno$ci  spolecznej, niedyskryminujacego  zarzadzania

réznorodnodcia (rozdzial 13).

Zaprezentowano takze cyfrowe narzedzia wspierajace niektére obszary nowoczesnego
zarzadzania zasobami ludzkimi, wraz z ich praktycznym zastosowaniem. W niniejszym
dokumencie starano si¢ przedstawi¢ rézne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi dla MSP i
stworzy¢ liste licznych przykladow tego, jak przedsiebiorstwa moga wdraza¢ male, ale takze

bardzo znaczace zmiany w taki sposob, aby ich kadry byly gotowe na wyzwania przyszlosci.

To oznacza, ze przedsigbiorstwo nie musi wdraza¢ wszystkich zaprezentowanych rozwiazan dla
bardziej przyszlosciowego i cyfrowego zarzadzania kadrami, ale istnieje mozliwos¢ wyboru,

zgodnie z wlasnymi potrzebami przedsigbiorstwa.

Co-funded by the =
Erasmus+ Programme ok
of the European Union Xk



EG

2. Zarzadzanie personelem i pokolenie Z

Glownym pytaniem, ktore stawialy sobie male i §rednie przedsigbiorstwa, nawet przed pandemig

koronawirusa, brzmiato:

Jakie wymagania odnosnie zarzqdzania kadrami ma MSP odnosnie rekrutacji

odpowiednich stazystow i wykwalifikowanych pracownikow?
Z naukowego punktu widzenia mozna poczyni¢ pewne rozwazania 1 przedstawi¢ wnioski.

Zajecie si¢ tematem pokolenia Y, a w szczegdélnosci pokolenia Z odgrywa znaczaca role w
przyciaganiu mlodych ludzi do matych i srednich przedsigbiorstw. Zwlaszcza pokolenie Z (ludzie
urodzeni w przedziale koniec lat 90-tych — 2010 roku) skupia si¢ na innych warto$ciach
zwigzanych z zyciem zawodowym niz ich koledzy ze starszych pokolen. Przywiazuja ogromna
wage do zdrowego stylu zycia i wychowywali si¢ z urzadzeniami przeno$nymi
(szczegoélnie smartfony), ktore towarzysza im w codziennym Zyciu prywatnym, jak i

zawodowym.

Dla przedsi¢biorstw, a szczegélnie dla zarzadzajacych kadrami, kierowanie pracownikami z
réznych pokolen jest specjalnym wyzwaniem. Roézne warto$ci i podejscia  pracownikow
wynikajace z réznic pokoleniowych prowadza do réznych typoéw zachowan i dzialan i czesto nie
mozna zarzadza¢ nimi efektywnie i1 stosowa¢ podejscia ,,to samo dla wszystkich” bez

powodowania konfliktéw i napigc.

Dlatego w obecnych rozwazaniach na temat roli zarzadzania kadrami, duze znaczenie
przypisywane jest zwroceniu uwagi na roézne potrzeby pracownikéw ze wszystkich pokolen (X, Y
1 Z). W kontekscie pokolenia Z, ich oczekiwania wobec przyszlego pracodawcy sa szczegdlnie

podkreslane ze wzgledu na brak wykwalifikowanych pracownikow.

Przede wszystkim, na process rekrutacji nalezy spojrzec z innej perspektywy. To przedsigbiorstwa
zwracajg si¢ do aplikantéw lub potencjalnych przyszlych pracownikéw, co jest odwrdceniem
wczesniejszego  postrzegania  rekrutacji, ktére mialo miejsce kiedy na rynku brak

wykwalifikowanych pracownikéw nie byl odczuwalny.

Specjalne potrzeby pokolenia Z moga by¢ jednak trudne do jednoznacznego zidentyfikowania i

identyczne dla wszystkich mlodych ludzi z tego pokolenia. W jednym z badan (Gen Y vs. Gen Z

10
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Workplace Expectations) w szczegdlnosci podkreslono rédznice pomigdzy pokoleniem Y i

pokoleniem Z. Gléwne przeslania i rekomendacje przedstawiajg si¢ nastepujaco:

,Pokolenie Z jest bardziej przedsi¢biorcze.

17% generacji Z i 11% generacji Y chce zalozy¢ wlasne przedsi¢biorstwo i zatrudnia¢ innych.*
Pokoleniu Z, nie chodzi o pieniadze...jeszcze.

Tylko 28% pokolenia Z stwierdzito, ze pieniadze nie motywujq ich do cigzszej pracy i pozostania

dluzej w przedsigbiorstwie, w przeciwiefistwie do pokolenia Y (42%).
Pokolenie Z woli komunikacj¢ osobistg niz za posrednictwem technologii.

Pokolenie Z wychowywalo si¢ z technologia, jednak 53% przedklada komunikacj¢ osobista nad

narzedzia komunikacji cyfrowej, wiadomosci i wideokonferencje. (...)
Jesli jeste$ liderem, badz szczery!

Liderzy biznesu, zanotujcie sobie:

e Polowa (52%) oséb z pokolenia Z 1Y potwierdza, ze szczero$¢ jest
najwazniejszym elementem bycia dobrym liderem.

e Pokolenia zgadzaja sig, ze poza szczerodcia, liderzy powinni wykazywac jasna wizje
(pokolenie Z 34%, pokolenie Y 35%), oraz posiada¢ dobre zdolnos$ci
komunikacyjne (pokolenie Z 32%, pokolenie Y 34%).

Porozmawiajmy. Osobiscie.

e Whrew zalozeniu, ze mltodsi pracownicy chca ,,stalego polaczenia” z technologia,
wigkszos§¢ respondentéw z pokolenia Z wskazalo, ze preferuja komunikacije
osobistg z managerami (51%) niz maile (16%) lub chaty (11%).

e Ten sam trend wida¢ w pokoleniu Y: osobiscie (52%), mailowo (18%), czaty (11%).

e Niewielu jest zdania, ze technologia wlasciwie ulatwia relacje miedzyludzkie z

wspotpracownikami (pokolenie Z 13%, pokolenie Y 14%).

Technologia przeszkadza:
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e Lekko ponad jedna trzecia (37%) pokolenia Z wytypowala czaty jako najwigkszy
czynnik rozpraszajacy uwage, na nastepnych pozycjach klasyfikuje si¢ Facebook
(33%) 1 mail (13%).

e Pokolenie Y wskazato mail (31%), Facebook (28%) 1 czaty (25%)

Nle kazdy z nas lubi multitasking, mimo wszystko

e Zapytani o to, czy lubig multitasking, tylko ponad potowa pokolenia Z
odpowiedziala twierdzaco, a z pokolenia Y — dwie trzecie (66%0).
e Pokolenie Z nie jest sklonne do pracy w srodowisku wymuszajacym szybkie tempo:

59% respondentéw lubi szybkie tempo, tak samo jak 68% pokolenia Y.’

W dalszej czedci badan, zidentyfikowano nastepujace cechy pokolenia Z na podstawie réznych

metod:

»Cechy pokolenia Z

e Zgodnie z Institute for Emerging Issues (2012), pokolenie Z jest najbardzie;
zroznicowane etnicznie 1 najbardziej zaawansowane technologicznie.

e Pokolenie Z ma nieformalny, indywidualny i bardzo bezposredni sposob
komunikowania, a social media sa nicodlaczna czg¢scia ich Zycia.

e 53 pokoleniem ,,Zréb-to-sam”.

e W badaniach przeprowadzonych przez Dan Schawbel (2014), pokolenie Z zdaje si¢
by¢ bardziej przedsigbiorcze, godne zaufania, tolerancyjne i mniej motywowane
pienigdzmi niz pokolenie Y.

e S wigkszymi realistami co do swoich oczekiwan zawodowych i1 wigkszymi
optymistami, jesli chodzi o przysztosc.

e Bazujac na wnioskach Generational White Paper (2011), pokolenie Z wykazuje
tendencje do bycia bardziej niecierpliwym, bystymi, pozbawionymi ambicji
poprzednich pokolen, majacymi nabyte zaburzenie braku uwagi z wysokim stopniem

zaleznosci od technologii 1 z bardzo krétkim okresem koncentracji, bycia

3 Schwabel, D: Gen Y and Gen Z Global Workplace Expectations Study. Post — Online
http://workplaceintelligence.com/geny-genz-global-workplace-expectations-study
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indywidualnym, samostanowiacym, bardziej wymagajacym, zachlannym,
materialistycznym 1 uprzywilejowamym.

e Max Mihelich (2013) opisuje pokolenie Z jako instant minded bardzo mocno
skoncentrowane na tematach $rodowiskowych, bardzo §wiadomych
zagrozenia deficytem wody, co wskuje na to, Ze maja wysokie poczucie
odpowiedzialnosci za Srodowisko naturalne.

e Amanda Slavin (2015) uwaza, ze pokolenie chce by¢ ustyszane niezaleznie od ich
mlodego wieku.

e Technologia jest czesdcig ich tozsamosci 1 s3 technologicznymi spryciarzami, ale majq
problem z umiej¢tnosciami rozwiazywania problemow i nie przejawiaja zdolnosci
calos$ciowego spojrzenia na sytuacje, osadzenia jej w kontekscie, analizy i
podejmowania decyzji. (Joseph Coombs, 2013).

e Wydaje si¢ takze, Zze s3 mniej zaangazowani w glosowanie 1 uczestniczenie w zyciu

spolecznosci, niz wczesniejsze pokolenia. (Institute for emerging issues, 2015).°

As a further and at this point the last look at Generation Z, the results of a study are cited that
compiled some findings on the subject of recruiting and retention that can be found in other

studies in this way or similar.

Jako kolejne a w tym miejscu ostatnie spojrzenie na pokolenie Z, przytoczono wyniki badania,

ktére mozna znalez¢ w innych badaniach 1 opracowaniach.
"Pokolenie Z jest gotowe do dzialania, ale ma jasno zdefiniowane zadania:

Przy wyborze pracodawcy, wizerunek przedsigbiorstwa jest mniej wazny niz polecenia z
najblizszego otoczenia i social media. Ogodlnie najbardziej decydujacym kryterium jest atmosfera
pracy. Jasne zadania, jasne granice i $ciste rozgraniczenie pomi¢dzy zZyciem prywatnym i
zawodowym sg wazne. Takie podejscie wydaje si¢ by¢ zupelnie rézne od podejscia pokolenia

Y, ktore jest bardziej sklonne do mieszania zycia prywatnego z zawodowym.

Takze, w przeciwiefistwie do pokolenia Y, dla ktérego dzielenie miejsca pracy nie jest

problemem, pokolenie Z preferuje posiadanie wlasnego, dobrze wyposazonego stanowiska.

# Gaidhani, S./Kumar Sharma, B./ Arora, D.: Understanding the attitude of generation z towatrds wotkplace. Jan.
2019. Online (PDF) UNDERSTANDING THE ATTTTUDE OF GENERATION Z TOWARDS WORKPILACE
(researchgate.net); cf. also the discussions and research on Generation Z of Prof. Christian Scholz in The-Generation
Z. (the-generation-z.com)

13
Co-funded by the wxk
Erasmus+ Programme i *
of the European Union Xk


https://www.researchgate.net/publication/331346456_UNDERSTANDING_THE_ATTITUDE_OF_GENERATION_Z_TOWARDS_WORKPLACE
https://www.researchgate.net/publication/331346456_UNDERSTANDING_THE_ATTITUDE_OF_GENERATION_Z_TOWARDS_WORKPLACE
https://the-generation-z.com/
https://the-generation-z.com/

EG

Dla pokolenia Z atrakcyjne sa mozliwosci elastycznych godzin pracy, pracy zdalnej,

wspoldzielenie pracy, praca na niepelen etat (...).

Posiadajacy zdrowa pewno$¢ siebie w swoich wlasnych mozliwosciach technologicznych i
$wiadomi znaczenia szybkiego nabywania wiedzy, pokolenie Z oczekuje, Ze ich oczekiwania

zostang spelnione.

Sa bardzo odporni na formy nacisku — jak na przyklad wewnetrzne wspoétzawodnictwo (,,Jesli mi
si¢ nie podoba, poszukam czegos$ innego.”). mobilno§¢ miodych pracownikéow z pewnoscig
zadziwi tradycyjne przedsigbiorstwa. To z tego powodu najprawdopodobniej firmy beda musiaty

coraz bardziej zabiega¢ o mlodych pracownikow.

Przedsi¢biorstwa musza postawi¢ sobie pytanie, w jaki sposéb beda zarzadzac¢ i motywowac

tych ludzi, jak optymalnie wykorzystajg ich potencjat i jak ich za to wynagrodza.

Podsumowujac, sposéb myslenia i zachowania pokolenia Z predzej czy poézniej bedzie $cieral sie

z pogladami innych pokolen.

Whiosek: Rekruterzy nie powinni publikowaé pustych employerbrtandingowych fraz na bardzo
zle zarzadzanym profilu facebookowym. Pokolenie Z oczekuje bardzo zaawansowanego dialogu

osobistego. Przedsigbiorstwa, ktorym to nie wychodzi, powinny zrezygnowac z social mediow."

Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na inne oczekiwania i pomysly pokolenia Y w poréwnaniu do

pokolenia Z podczas procesu rekrutacyjnego.

Majac na uwadze wglad w informacje i wyniki badan, mozna zacza¢ od widocznych
fundamentalnych réznic pomiedzy tym pokoleniem a innymi pokoleniami, ktére moga miec

wplyw na sposéb rekrutacji mtodych ludzi.

Na tym tle temat cyfryzacji odgrywa w zyciu tego pokolenia bardzo duza role. Nawet jesli nie
oczekuje sig, ze to pokolenie nabedzie szerokie, profesjonalne i uzyteczne kompetencje w
dziedzinie nauk cyfrowych i technologii, to ze wzgledu na codzienne uzywanie narzedzi
cyfrowych, mozna zalozy¢, ze ogromna ilo$¢ prywatnych lub potrzebnych ze wzgledu na zawdd

informacji jest przetwarzanych i uzytkowanych za posrednictwem narzedzi cyfrowych.

W tym kontekscie, z powyzej uwzglednionych wnioskéw badan wynika, ze istnieje szczegdlna
potrzeba otrzymywania waznych i autentycznych informacji poprzez media cyfrowe — dzigki ich

uzyciu mozna zaspokoi¢ wiele potrzeb.
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To odgrywa kluczowa role w wymianie pomigdzy przedsigbiorstwami i potencjalnymi
kandydatami oraz pracownikami i czasem stawia przed kadra zarzadzajaca personelem duze
wyzwania. Poniewaz oczekiwania pokolenia Z przytoczonymi powyzej takze znajduja
zastosowanie we wszystkich procesach 1 dzialaniach zwiazanymi 2z poznawaniem i

otrzymywaniem autentycznej informacji od potencjalnego pracodawcy.

To wlasnie dlatego przedsigbiorstwa powinny zainteresowac si¢ tematem cyfryzacji zarzadzania
zasobami ludzkimi w nawiazaniu do czynnosci z zakresu rekrutacji. Poniewaz w najgorszym
przypadku, nie dotra do interesujacych grup docelowych pokolenia Z i/lub nie beda w stanie
spelni¢ ich oczekiwan nawigzujacych do cyfrowej wymiany autentycznych informacji na temat
miejsca pracy, mozliwosci rozwoju 1 kariery zawodowej, obecnej atmosfery w pracy 1 wielu innych
tematow. Temat cyfryzacji jest dlatego bezposrednio powigzany z gléwnymi zadaniami

zarzadzania zasobami ludzkimi.
Whnioski dla przedsi¢biorstw:

Jako wktad w projekt REGROW, mozna rozwazy¢ w analizie malych i §rednich przedsiebiorstw 1

ich rekrutacji pracownikéw z pokolenia Z nastepujace pytania:

e (Czy przedstawiamy nasze przedsigbiorstwo pokoleniu Z za posrednictwem wiasciwej
(cyfrowej) informacji?

e (Czy profile stanowisk w naszym przedsigbiorstwie sa dopasowane takze do pokolenia
Z czy nalezy je ponownie zaadaptowaé?

e Czy w procesie rekrutacji bierzemy pod uwage pokolenie Z i jego oczekiwania
wzgledem zatrudnienia?

e Czy mamy w przedsicbiorstwie odpowiednig informacje cyfrowa, ktora jest
interesujaca  dla pokolenia Z, np. wartosci, aktualna kultura przywodztwa,
postgpowanie z informacjami zwrotnymi 1 krytyka, rozwazenie indywidualnych
potrzeb pracy w elastycznych godzinach pracy itp. ?

e (Czy nasze procedury wyboru kandydatéw umozliwiaja identyfikacje dobrych
aplikantéw z pokolenia Z?

e (zy nasze przedsi¢biorstwo ma osobisty kontakt z aplikantami z pokolenia Z?
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e (Czy mamy system zarzadzania dopasowany do pokolen, w ktérym bierze si¢ pod
uwage rozne potrzeby pracownikéw z pokolenia X, Y 1 Z podczas okresu

zatrudnienia?
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3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi charakteryzuje si¢ silna koncentracja na pracowniku
1 jego porzebach w réznych fazach 1 sytuacjach zycia. Praca powinna by¢ nieszkodliwa,
wykonalna, do zniesienia 1 tworcza. Kompetencje musza by¢ wykorzystywane. Dobrze widziane
jest uczestnictwo pracownika w podejmowaniu decyzji. Dobrze jest, gdy czynnos$ci zawodowe sa
kompatybilne z zZyciem prywatnym. Na rynku pracy wystepuje niedobér dobrze
wykwalifikowanych — specjalistow i wykwalifikowanych pracownikéw, co prowadzi do
intensywnego konkurowania przedsi¢biorstw. MSP musza wdrozy¢ dzialania nowoczesnego

zarzadzania kadrami tak, aby osiagna¢ postep i zyskac przewage nad duzymi przedsigbiorstwami.

W wielu MSP  wlasciciele prowadza zarzadzanie kadrami samodzielnie. Niekiedy brak
odpowiedniej wiedzy lub brak czasu sa powodami, dla ktérych wiadciciel nie moze znalezé
rozwigzania dla rozwoju strategii zarzadzania zasobami ludzkimi.
Schematy/scenariusze/podreczniki z pomystami na zarzadzanie zasobami ludzkimi i mozliwymi

problemami i rozwiazaniami moga okazac si¢ pomocne.

Kazde przedsigbiorstwo probuje znalez¢ kadry odpowiednie do produktow i ustug. Odpowiednie
oznacza: wykwalifikowane, kompetentne, zmotywowane, zaangazowane, produktywne i
innowacyjne. Przyciagniecie takich kadr 1 utrzymanie ich zdolnych do pracy w okresie
zatrudnienia jest gléwnym zadaniem strategii zarzadzania zasobami ludzkimi — wszystko inne, jak

np. kwestie administracyjne i godnos$¢ pracy z prawem pracy sa zadaniami codziennymi.

3.1 Strategia zarzadzania personelem

Przed kadrami zarzadzajacymi personelem stoi wiele wyzwan, jak np. aktywne ksztaltowanie
proceséw wdrozenia strategii i tworzenia wartosci. Pomaga w tym opis oczekiwanych celow,

zadan, funkcji i zakresu odpowiedzialno$ci poszczegélnych szczebli zarzadzania.

Dtlugoterminowe planowanie celow i srodkéw bazuje na wizji przedsigbiorstwa co do tego, w jaki

sposéb chee ono konkurowac¢ z innymi.

Strategia stanowi opis tego, co przedsi¢biorstwo chce zrobic i jak zamierza to zrobi¢. Formuluje
sposoby 1 §rodki, ktére nalezy podjaé, aby osiagna¢ wyznaczone cele. Im bardziej klarowne sg
ramy dzialan, tym wicksza pewnos§¢é maja ci, ktérzy beda w nie zaangazowani. Wyzwaniami sa, z

jednej strony, latwe przystosowywanie si¢ strategii do warunkéw, poprzez regularne przeglady i z
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drugiej strony, pozostawienie we wdrozeniu dostatecznie duzo miejsca na ruchy w codziennym
funkcjonowaniu.

Do zaprojektowania strategii testuje si¢ wiele instrumentéw, w ktérych zbierane i oceniane sa
zarobwno zasoby (zalety i slabosci wzgledem konkurencji), jak réwniez szanse i zagrozenia (w
nawiazaniu do rynku). Taka analiza SWOT (ang. Strength - zalety, Weaknesses- stabosci,
Opportunities - szanse, Threats - zagrozenia) jest szczegdlnie powszechnym i bardzo uzytecznym
narzedziem. Wazne jest, aby rozwazy¢ zaréwno perspektywe wewnetrzng (pracownicy,

udzialowcy, wlasciciele), jak réwniez zewnetrzng (klienci, dostawcy).

Niektore przedsi¢biorstwa opracowuja koncept strategii zgodnie z wypracowana karta wynikéw.

W centrum karty wynikéw zarzadzania kadrami sa cele, nie metryki. W centrum uwagi jest cel 1

koncentracja dzialan powinna leze¢ na mierzeniu celu, a nie na tym co da si¢ zmierzyé. Karta

wynikéw skupia sie na nastepujacych czterech perspektywach:

e  Perspektywa finansowa: czego oczekujq od nas nasi udzialowcy i jaka mamy wzgledem nich
pozycje?

e  Perspektywa klienta: Jaka warto$¢ dodana chcemy wykreowaé dla réznych grup klientow?

e  Perspektywa procesu: Co mozemy poprawi¢ w naszych procesach, aby ulepszy¢ skuteczne
wdrazanie strategii?

e DPerspektywa potencjatu (uczenie si¢ i rozwdj): Jak zapewnimy sukces poprzez rozwoj i
zmiang w dluzszej perspektywie?

Dla kazdej perspektywy zawartej w karcie sq okreslone i udokumentowane cele strategiczne,

wskazniki, oczekiwane wartosci wskaznikéw, $rodki, kamienie milowe, jak réwniez budzet na

srodki. Postepy monitoruje si¢ zazwyczaj w ujeciu kwartalnym.

Celem przedsigbiorstwa jako klienta dziatu kadrowego, jest regularna analiza kluczowych danych
kadrowych i otrzymanie wsparcia w optymalizacji. Zawiera si¢ w tym np. obrét na pracownika,
koszty szkolen i edukacji przypadajace na pracownika i rok, koszty rekrutacji na jednostke, jak
réwniez koszty zastapienia pracownika po zmianie stanowiska, wskazniki zdrowotne i obecnosci

w pracy, wynagrodzenie w zaleznosci od wynikow, udzial pracownikéw w zysku, itp.

Na kazdym poziomie strategii (ramy dlugoterminowe, $rednioterminowe i cele krotkoterminowe)
wazne jest zastosownanie zasady SMART (ang. specific - okreslone, measurable - mierzalne,
accepted - akceptowalne, realistic - realne i scheduled - zaplanowane) w celu dokonania

poprawek, jesli bylyby konieczne.
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W celu opracowania strategii, nalezy najpierw przeprowadzi¢ analiz¢ obecnej sytuacji. Trzeba

rozrézni¢ dwa skorelowane ze soba elementy strategii, mianowicie:

(1) nakreslenie struktury i

(2) ocena wynikow.

W pkt. (1) wazne jest:
a)  posiadanie caly czas aktualnego statusu z danymi dot. juz zatrudnionego personelu, np. dane
liczone na pracownika nawigzujace do:
= kwalifikacji (zawdd, kompetencje/doswiadczenie)
=  obecne i wczedniej wykonywane lub mozliwe do wykonania zadania
= wiek; oczekiwany wiek emerytalny
= dlugos¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwie
= 1, jesli wazne: pleé, ograniczenia zdrowotne
b) 1 opis stanowiska pracy i wymagan na okreslonym stanowisku:
* wymagane kwalifikacje i do§wiadczenie (takZe przez inne czynnosci),
= czas szkolenia stanowiskowego/dostosowania umiejetnosci i zapoznania
= zagrozenia dla zdrowia fizycznego i psychicznego
= ocena krytycznych wzgledem wieku czynnikow pracy (np.wysoki czynnik stresu) lub
wymogOw miejsca pracy (np. praca zmianowa, praca nocna)

= mozliwe Sciezki kariery (wejScie, rozwdj, zatrzymanie).

W szczegdlnosci dla a) przydatna jest prognoza srednio- i diugoterminowa w celu mozliwosci

oceny rozwoju i potrzeb zmian.

W pkt. (2), wazna jest ocena rozwoju i trendow w 5 obszarach rynkowych:
a) popyt na produkty i ustugi

b) klienci (struktura klientéw)

c) dostawcy

d) rozwoj technologiczny i zastosowanie technologii

e) rynek pracy.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi czesto oderwana jest strategii korporacyjnej. Jednak
wymaga niezaleznej orientacji w celach kadrowych, tacznie z opisami celow, funkcji, jak réwniez

roli zarzadzania i wytycznych przywodztwa.
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Z informacji (1) i (2) mozna wyciagnaé wnioski. Informacje zawarte w analizie SWOT podlegaja
ocenie jakosciowej 1 — jesli mozliwe w wieloetapowym procesie partycypacyjnym — ewaluowane w

nawiazaniu do celow przedsigbiorstwa.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w sensie inwestowania w kadry musi by¢ przynajmniej

tak jasno skalkulowana jak inwestycje w sprzet czy wyposazenie.

Na przyklad nalezy sprawdzi¢ i oceni¢: Ktérymi kierunkami rozwoju mozna zarzadzac dzieki juz
zatrudnionemu personelowi? Czy wymagane sq dodatkowe kwalifikacje? Czy mozna je osiagnac
w firmie na drodze szkolen lub czy musza by¢ pozyskane na rynku pracy? Czy kierunki rozwoju
maja wplyw na inwestycje przestrzenne lub technologiczne — z konsekwencjami dla kwalifikacji?
Czy struktura organizacyjna i proces organizacyjny jest odpowiedni? Czy powoduje to zmiany w
opisach stanowisk pracy lub ocenie ryzyka?

Wsparcie cyfrowe:

Process zarzadzania kadrami moze zosta¢ opisany w odpowiednim podreczniku organizacyjnym.
Powinny by¢ w nim uregulowane kwestie rutynowej koordynacji manageréw operacyjnych.
Zadania moga by¢ wspierane przez zastosowanie dedykowanych narzedzi np. karta ocen,

analiza SWOT i inne.

Przygotowanie planowania strategicznego w procesie partycypacyjnym moze byé wspierane
(ilustrowane, strukturyzowane, dokumentowane) przez powszechnie dostepne aplikacje jak Excel

i PowerPoint.

Kluczowe dane jakosciowe powinny by¢ caly czas aktualizowane i, jesli to mozliwe, quasi-
automatycznie; zbieranie i przechowywanie danych powinno by¢ uregulowane pod wzgledem
funkcjonalnosci w celu zapewnienia ciaglego dopasowywania zgodnie z ramg dziatan i

regularnymi przegladami.

Bardzo pomocne jest, aby wartosci byly kreowane w systemie i jednoczesnie rozpoznawano
wskazniki naglej potrzeby dzialania we wlasciwym czasie. Przyklad: wspdlczynnik obecnosci
spada ponizej x%, koszty szkolen przekraczaja budzet, wskaznik fluktuacji jest x% wyzszy niz w

poprzednich trzech latach.
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3.2 Proces zarzadzania personelem

Strategiczne zarzadzanie procesami patrzy na przedsigbiorstwo z perspektywy ,,duzego obrazu”.
Zawiera w sobie planowanie, kontrolowanie, sterowanie czynnos$ciami, co jest konieczne do
pogodzenia proceséw zachodzacych w przedsicbiorstwie ze strategia korporacyjna. To samo

dzieje si¢ w procesach dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi.

W znaczeniu ciaglego ulepszania procesu, dane stanowigce podstawe strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi musza by¢ sprawdzane pod katem dokladnosci, a informacja rynkowa musi
by¢ oceniana przez pryzmat jej uzytecznosci dla kierunku rozwoju przedsi¢biorstwa. Regularne
monitorowanie powinno by¢ prowadzone z uwzglednieniem analizy SWOT, na przyktad podczas

corocznego przegladu proceséw.

Kluczowe dla zarzadzania zasobami ludzkimi sa: rekrutacja, zatrudnienie i rozwoj zawodowy
personelu. Inne zadania obejmuja wynagrodzenia, zarzadzanie wynikami, zarzadzanie benefitami,
rozw6j 1 szkolenia pracownicze, kulture korporacyjna, projektowanie pracy, zasady BHP,
zgodno$¢ z prawem pracy i wiele innych. Dla wszystkich funkcji i zadan mozna pokazac czy i w
jakim stopniu wsparcie aplikacji cyfrowych jest mozliwe do zastosowania w efektywnym

zarzadzaniu personelem.
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4. Rekrutacja, zatrudnienie, onboarding i planowanie kadr

Rekrutacja i zatrudnienie utalentowanych pracownikéw jest kluczowsa odpowiedzialno$cia dziatu
kadr i znacznie wykracza poza przegladanie CV i referencji. Planowanie kadr, pisanie ogloszen o
prace, reklamowanie otwartych stanowisk pracy, przeswietlanie i rozmowy z kandydatami oraz
pomoc managerom w podjeciu decyzji o zatrudnieniu sq czeScia tego kluczowego zadania dzialu
kadr. Managerowie zarzadzajacy kadrami musza zajmowac si¢ tym, jak réowniez jednoczesnie
faczy¢ te zadania z szerszymi celami przedsigbiorstwa, jakimi jest przyciagniecie réznorodnej,

wielopokoleniowej, zmotywowanej i innowacyjnej sily robocze;.

Planowanie kadr wymaga wiedzy na temat aktualnej struktury personelu (dane osobowe, ptlec,
wiek, kwalifikacje, dlugo$¢ zatrudnienia, wczesniejsze zadania, szkolenia itp.). Wraz z ocena
rozwoju rynku i zmianami technologicznymi, prognoza na najblizsze kilka lat daje jasnos¢ o

loSciowym 1 jako§ciowym zapotrzebowaniu na kadry.

Przed przystapieniem do rekrutacji wazne jest posiadanie aktualnego ogladu na rynek pracy: jak
duza jest grupa docelowa w nawiazaniu do wakatu, na ktoéry prowadzona jest rekrutacja i jakie

kanaly komunikacji sa najlepiej dostosowane do przyciagnigcia uwagi potencjalnych aplikantow.

4.1 Reklamowanie

Reklamowanie otwartego wakatu jest kluczowe dla przedsi¢biorstw. Im wigcej reklamujesz wolne
miejsce pracy, tym wiecej ludzi moze na nie zaaplikowac i tym wigksza masz szanse na znalezienie
odpowiedniego kandydata. Tradycyjne sposoby reklamowania czgsto opieraja si¢ na gazetach i
panstwowych urzedach pracy, ale mlodsze pokolenia nie uzywaja wylacznie tych kanatéw, ale w
znacznej mierze czerpia z innych mediow. Czesto poszukuja kontaktu osobistego podczas targow
pracy i tym podobnych. Obecnie MSP powinny uzywaé calego wachlarza réznych kanatéw do
reklamowania swoich stanowisk pracy i uwaznie obserwowaé¢ nowe mozliwosci w sektorze

rekrutacji.

Wsparcie cyfrowe: jest bardzo zalecane i dostgpne. Tradycyjne ogloszenia moga by¢ wspierane
przez uzycie takich mediow jak Facebook, Instagram, LinkedIn Xing itp. Tak wigc, obecni
pracownicy moga odgrywaé kluczowa role w promowaniu ich przedsigbiorstwa poprzez
tworzenie autentycznych opiséw dot. zadowolenia z pracy (w formie tekstow, podcastow czy

kroétkich nagran video).
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We wspolpracy z lokalnymi szkotami, mozna takze prowadzi¢ prezentacje przedsigbiorstw, na
przyklad w formie wydarzen wirtualnych czy konferencji online z wykorzystaniem takich
narzedzi jak GoToMeeting, Fast Viewer, Webex, Zoom, Microsoft Teams, Skype i tym
podobnych.

Bardziej ambitng forma jest stosowanie techniki wirtualnej rzeczywistosci, ktére moga by¢ uzyte
do pokazania procesu pracy. Uniwersytety moga by¢ pomocne we wspolpracy z organizacjami

otoczenia biznesu/izbami.

4.2 Podazanie za r6znorodnoscia

Dla wielu firm réznorodnos$¢ jest kluczowym czynnikiem sukcesu. W wyniku tego coraz wiccej

przedsigbiorstw wdraza strategie zarzadzania réznorodnoscia. Dwie trzecie firm w Niemczech, na

przyklad, juz pracuje nad tym
Dotaczenie Karty Réznorodnosci poprzez podpisanie
celem, a ich liczba stale roé$nie.
deklaracji réznorodnosci jest jednym prostym i efektywnym
Nikt nie jest taki sam jak kto$
. . ' sposobem potwierdzenia, ze organizacja ceni réznorodnoscé.
inny i to bardzo dobrze si¢
Takie karty istnieja w kazdym panstwie cztonkowskim Unii
sktada, szczegdlnie w miejscu
‘ Europejskiej i tworza sie¢ wartosci przez przedsi¢biorstwa,
pracy. Mimo wszytsko, kazdy . o . .
) _ | ktore cenia, wspieraja 1 pracujq nad poprawa réznorodnosci
pracownik ma inne talent i
wewnatrz swoich struktur. Obecnie jest dostepnych wiele
umiejetnosci, ktére moga byc

darmowych webinaréw, ktére pomoga ci w tym temacie.

wykorzystane przez firmy lub
organizacje. Rozne pokolenia
W tym samym miejscu pracy
muszg by¢ takze wziete pod
uwage. Z tego powodu
szczegolnie wazne W
zarzadzaniu zasobami ludzkimi
— gdzie wdraza si¢ zarzadzanie
réznorodnoscia — jest

Swiadomos$¢ réznorodnosci i

wykorzystanie jej w pelni

korzysci, jakie z niej plyna.
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Uprzedzenia sa czesto bardziej systemowe niz intencjonalne. Jesli przedsi¢biorstwo nie ma wielu
zréznicowanych kandydatéw, prawdopodobnie musi zarzuci¢ szersze sieci — poszukac na targach

pracy, w szkotach, platformach marketingowych.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe. Obraz struktury miejsca pracy co do wieku, pochodzenia, plci,
wyksztalcenia 1 kwalifikacji zawodowych, kompetencji jezykowych itp. moze przedstawiaé jakosé
réznorodnosci. Nimo to najwazniejsza rzeczg jest umiejetnosé postrzegania réznorodnosci jaoko

zywej wartosci w kulturze przedsigbiorstwa.

Aby zwigkszy¢ liczbe potencjalnych kandydatéw, uzyj stron do rekrutacji, jak np. LinkedIn lub
Xing.

4.3 Innowacyjny proces rekrutacji

Aby pozyska¢ najbardziej dopasowanych kandydatéw na otwarte stanowisko pracy, ogloszenie o

prace musi skupiac si¢ na wyznaczonych grupach docelowych.

Rekruterzy czesto mierza si¢ z problemem stworzenia atrakcyjnych ogloszen o prace i kampanii
rekrutacyjnej. Za pomoca oprogramowania przeznaczonego do rekrutacji mozna stworzyé
atrakcyjne ogloszenia o prace i udostepnic je na social media lub w wyszukiwarkach. Dostepne sq

takze inne narzedzia cyfrowe do uzycia podczas procesu rekrutacji.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe. Na rynku dostepne sa liczne rozwigzania, niektére bardzo

obiecujace s przedstawione ponizej:

e recruitlab.co.uk: oferuje $ledzenie kandydata, metryki rekrutacyjne, elastyczne formy
aplikaciji 1 rekrutacj¢ spoleczna, co daje wigcej kontroli nad procesem rekrutacji.

¢ hcmdall.com: HCM4Recruiting pozwala na latwe pisanie ogloszen. Wszystkie profile
wymagan dziela si¢ na ,,trzeba mie¢” i ,,mile widziane”.

e heyjobs.co/en-us: opiera si¢ na marketing efektywnosciowym i sztucznej inteligencji i
wykorzystuje je do znalezienia kandydatow na ponad 1 000 stronach i 50+ kanatach. W
efekcie przedsigbiorstwo moze zyska¢ 2,5 razy wigcej aplikantow niz przez uzycie
tradycyjnych platform.

e www.jobufo.com: jest to opracowany asystent rekrutera, ktory uruchamia si¢
przyciskiem — bezposrednio na twojej stronie internetowej. Asystent oferuje kandydatowi
unikalna podréz, a aplikacje sa wysylane bezposrednio do systemu rekrutacyjnego. W
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efekcie, przestsicbiorstwo dostaje kompletne 1 sprawdzone aplikacje. facznie =z

zweryfikowanymi danymi kontaktowymi.

e www.kenjo.io: jest to oprogramowanie ,,wszytsko w jednym?”, ktére takze oferuje ustugi

rekrutacji.

4.4 Grupa docelowa i przeglad rynku

Aby pozyska¢ najbardziej dopasowanych kandydatéw na dane stanowisko, ogloszenia o prace
muszg by¢ skierowane do okreslonych grup docelowych. Rézne grupy docelowe spedzaja czas na
réznych portalach spolecznosciowych. Jesli, na przyklad, przedsi¢biorstwo odziezowe szuka
eksperta od marketing, Instagram moze by¢ doba platforma do zamieszczenia ogloszenia. W
przypadku gdy to przedsicbiorstwo szuka kontrolera, moze lepsza platforma w tym przypadku
bedzie LinkedIn a jedli szuka programisty by¢ moze sprawdzi si¢ reddit czy Glassdoor. Duza
lo$¢ réznych platform do rekrutacji narzuca konieczno$¢ wyboru tej najbardziej obiecujacej, by
utrzymac proces jako uzasadniony z ekonomicznego punktu widzenia. Wazne jest, aby pamigtaé

o tym podczas formulowania strategi ii uzywania narzedzi.

DO ROZWAZENIA: Poniewaz istnieje tak wiele dostepnych platform, warto wzia¢ pod uwage
zewnetrzna pomoc podczas procesu rekrutacji, ze wzgledu na oszczedzanie czasu i $rodkéw

konecznych na zapoznanie si¢ z poszczegolnymi platformami i ich funkcjami.

Wsparcie cyfrowe: jest dostepne. Czynnosci te wspieraja proces rekrutacji, mozna uzy¢ takich
narzedzi cyfrowych jak wyszukiwanie online, ukierunkowane wyszukiwanie oséb i kampanii
rekrutacyjnych. Sprawdz ustawienia na stronach internetowych jak LinkedIn lub Xing, podczas

zamieszczania ogloszenia o prace.
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4.5 Atrakcyjny employer branding

Employer branding jest wazna czeScia
»Praca rzadzi!” autorstwa Lazlo Bock jest ksiazka
pozwalajaca na zarzadzanie i . ) _
dajaca wglad w zarzadzanie kadrami w Google.
wplywanie na renome przedsicbiorstwa _ ) _ ) o _
Specjany rozdzial poswigcony jest wysokiej jakosci
jako pracodawcy. Atrakcyjny i wlasciwy ) )
rekrutacji,  tworzeniu  oplacalnego  procesu.
employer branding pomaga
Przedstawia takze sposob, w jaki przedsiebiorstwo
przyciagna¢ podczas procesu rekrutacji ) ) )
moze odnosi¢ zysk na przyciaganiu talentow
wlasciwe osoby. Marka pracodawcy

poprzez juz zatrudnionych pracownikéw.

obejmuje postrzeganie przez rynek
Twojej firmy jako pracodawcy, ale
takze definiuje Twoja obietnice (lub
propozycje ~ wartosci  pracownika)
wobec pracownikéw w zamian za ich
wiedz¢, umiejetnosci, kontakty lub

umiejetnosci.

Employer branding to zasadniczo

proces marketingu Twojej firmy wsrod

potencjalnych pracownikéw. Mozna to osiagna¢ poprzez podkreslenie unikalnych réznic
kulturowych firmy, a nastepnie dazenie do ich wzmocnienia, aby pozycjonowac si¢ jako najlepsze
miejsce pracy. Dobra, ustrukturyzowana kampania moze pomdc w przekazaniu propozycii
wartosci, ale kazda kampania, bez wzgledu na to, jak dobrze przemyslana, zakonczy si¢ fiaskiem,
jesli nie bedzie autentyczna. Wtedy caly wysitek poszedl na marne. Po drugie, zdecydowanie nie
chcesz ryzykowaé uszkodzenia reputacji swojej firmy przez skladanie falszywych obietnic.
Zapytaj swoich pracownikéw, jakie dodatkowe korzysci chcieliby zobaczy¢. Stuchaj uwaznie i

stosuj w praktyce to, co jest mozliwe.

Ambasadorami marki pracodawcy sa pracownicy firmy. Moga by¢ wartosciowym modulem
Twojej strategii budowania marki pracodawcy. Pracownicy sa bardzo autentycznymi
ambasadorami marki. Dla 0séb z zewnatrz sa najbardziej zaufanym Zrédiem prawdy o tym, jak
dziala firma. Jesli firma chce opowiedzie¢ swoja historig, ci ambasadorowie sa najlepszymi

gawedziarzami.
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Wsparcie cyfrowe: mozliwe. Skorzystaj z medidw spolecznosciowych swojej firmy, takich jak
LinkedIn, Facebook i Instagram, i upewnij si¢, ze Twoja witryna istnieje, jest atrakcyjna
graficznie 1 aktualna. Ambasadorzy marki pracodawcy moga korzysta¢ ze swoich profili

LinkedIn i innych mediéw spoleczno$ciowych, aby rozpowszechnia¢ informacje.

Mozliwe jest réwniez profesjonalne wsparcie, ktére w zaleznosci od posiadanych zasobow 1
doswiadczenia jest wskazane. Powstaje kilka agencji zajmujacych si¢ brandingiem pracodawcow,
ktére pomagaja firmom we wprowadzaniu wlasnego brandingu pracodawcy. Jednak mozesz czué
si¢ pewniej wspolpracujac z agencja, ktéra ma udokumentowane doswiadczenie i jest czescig
migdzynarodowej sieci zawodowej (takiej jak FEuropean Employer Branding Agencies

Association).

Dalsze myslenie: Czy stworzyle§ program mentorski, aby promowa¢ miodszy personel
przysztosci we wlasnej firmie? Nastepnie opublikuj wywiad z mentorem i protegowanym, w
ktorym obaj maja réwny glos. Nie da si¢ sprecyzowac wyrazenia ,,dobre mozliwosci kariery” w

bardziej autentyczny sposob.

4.6 Onboarding i program wdrozeniowy

Proces onboardingu stuzy do powitania nowych pracownikéw w firmie, pomaga im przej$¢ do
nowej roli i wspiera ich w zapoznaniu si¢ z warunkami operacyjnymi i wymogami pracy.
Wigkszo$¢ pracodawcow uwaza, ze pozytywne doswiadczenie onboardingowe ma kluczowe
znaczenie w ksztaltowaniu decyzji nowego pracownika o pozostaniu w firmie. Zapewnienie
zindywidualizowanego programu wprowadzajacego pracownikéw, ktéry ucielesnia kulture firmy i
szkoli nowych pracownikéw w zakresie przyszlej S$ciezki, ma kluczowe znaczenie dla
rzeczywistego przygotowania ich do odniesienia sukcesu w firmie. Skuteczne uslugi
wprowadzajace i wprowadzajace wykraczaja poza proste powitalne wiadomosci e-mail 1 obejmuja
pozytywne wrazenia pracownikéw. Obejmuje to wszystko, od rozbicia filmu o nowym
zatrudnieniu po personalizacj¢ biurka za pomoca przemyslanych elementéw i1 nakreslenie prostej
mapy drogowej prowadzacej do sukcesu. W przypadku MSP proces onboardingu moze zajac
jeden lub dwa dni z doswiadczonym kolega jako ,,rodzicami chrzestnymi” lub mentorami. Dla

przedsigbiorstw rzemieslniczych istotne jest pokazanie, jak wyglada proces produkeji/pracy.

Zazwyczaj zardwno osobom, ktore ukonczyly szkolenie zawodowe, jak i nowoprzybylym z

innych firm, konieczne jest wprowadzenie w dzialania. Ta faza poczatkowej rutyny i
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przyzwyczajenia trwa od kilku dni w przypadku powtarzalnych zadan do kilku tygodni lub nawet

miesiecy w przypadku zlozonych zadan.

Wejscie do firmy sluzy réwniez poznaniu wartosci firmy, zwyczajowego repertuaru
behawioralnego oraz postawy menedzeréw 1 wspolpracownikow. Ta faza socjalizacji jest
wykorzystywana zaréwno przez firme, jak 1 pracownikéw do testowania stabilnosci

psychologicznej umowy o prace.

W przypadku wszystkich zadan sensowne jest posiadanie wykonalnego planu:
e lista kontrolna onboardingu i osoba odpowiedzialna.

e podrecznik wprowadzajacy, mentorzy, regularne informacje zwrotne od przelozonego i

mentora (co jest dobre? Co wymaga poprawy? Co trzeba zrobi¢ dobrze/lepiej?).

e uwazne rozmowy w celu
_ ) Wskazéwka: zaden rozmiar nie pasuje do wszystkich, ale
zbadania nastroju.
_ rozpoczecie od krotkiej, ale weiagajacej wiadomosci wideo
e .. a nastgpnie coroczne o
o | przez dyrektora generalnego lub wlasciciela moze by¢
dialogi dotyczace zyczen i

Swietnym punktem wyjscia.

perspektyw rozwojowych.

Caly proces onboardingu i

wdrozenia nalezy rozumie¢ jako

niezbedna inwestycje w
przyszlosé.
Wsparcie cyfrowe: jest

mozliwe. Aby dotrze¢ do swoich pracownikéw, mozesz skorzysta¢ z eBooka lub pdfa i wielu

réznych kanatéw komunikacji wewnetrznej. Mozna rowniez dotaczy¢ filmy i warsztaty.

Pelne oprogramowanie, ktére warto rozwazy¢, to hierology.com. Dzigki temu rozwigzaniu
programowemu mozesz rejestrowac krytyczne materialy dotyczace rekrutacji podczas procesu
rozmowy kwalifikacyjnej, jednoczesnie rozpoczynajac prace nowo zatrudnionych pracownikow z
wladciwa noga dzigki programowi onboardingowemu, ktéry moga ukonczy¢ online przed data

poczatkowa. Inne alternatywy to Freshteam, Personio, Userlane, Wrike lub Newired.
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4.7 Laczenie pracownikéw w proces rekrutacji

W MSP mozliwe jest wlaczenie w proces rekrutacji wszystkich pracownikéw. Wiasciciel moze
porozmawiac ze swoimi pracownikami, a nastgpnie uzyska¢ informacje o tym, jakie kompetencje
1 umiejetnosci sa potrzebne w zespole, aby wyciagnaé¢ wnioski do konkretnego opisu wymagan i
pozadanych kompetencji. Nawet jesli wiasciciel ma bardzo konkretne wyobrazenia na temat

stanowiska 1 nowego pracownika, warto poprosi¢ innych pracownikéw o nowe spojrzenie.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe. Ogdlnie rzecz biorac, to zadanie obejmuje wiele osobistych
interakcji, ale wyniki mozna podsumowac za pomoca narzedzi cyfrowych, takich jak ankieta

online i/lub arkusze kalkulacyjne programu Excel.

4.8 Opracowanie zadan do wykonania dla aplikantéw

Szczegolnie w malych przedsigbiorstwach rzemieslniczych niezbedne sa umiejetnosci praktyczne.
Zatrudniajac  kogo$ dos$wiadczonego w umiejetnosciach, wazne jest, aby zweryfikowac
umiejetnodci. Dlatego firma moze poprosi¢ kandydata o zaprezentowanie swoich umiejetnosci
poprzez wykonanie zadania praktycznego. W tym celu firma lub dos§wiadczony zesp6l powinny
wczesniej opracowac kilka drobnych zadan praktycznych. Zadania te powinny rézni¢ si¢ w

zaleznos$ci od zawodu i wieku/doswiadczenia wnioskodawcy.

Jezeli krotkie prébki pracy podczas rozmowy kwalifikacyjnej nie sa wystarczajace do okreslenia
przydatnosci, kandydaci moga otrzymaé kilkudniowy staz pracy. Stuzy to obu stronom do

sprawdzenia, czy firma, zadanie i osoba pasuja do siebie.

Zapewnienie bezstronnosci procesu rozmowy kwalifikacyjnej moze okaza¢ si¢ sporym
wyzwaniem. Wiele firm, duzych i malych, zmagalo si¢ z tym problemem. Firma Google

udostepnita publicznie sposob, w jaki prowadza proces i dostepne s3 zasoby.

EntreComp - narzedzie do mapowania kompetenciji oparte na UE moze poméc w identyfikacii

kompetencji Twoich pracownikow.

Wsparcie cyfrowe: do tego zadania nie jest konieczne korzystanie z rozwiazania cyfrowego.
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4.9 Podreczniki cyfrowe

Cala polityka personalna powinna by¢ jasno okreslona w podreczniku pracownika i powinna by¢
obowigzkowa dla wszystkich nowych pracownikéw. Osobiscie poinformuj o waznych punktach i
popros pracownikéw o podpisanie przed zawarciem umowy dokumentu potwierdzajacego, ze

zapoznali si¢ z podrecznikiem 1 zgadzaja si¢ przestrzegac jego warunkow.

Przydatne informacje dla nowego pracownika przed pierwszym dniem pracy moga obejmowac:

. List powitalny

. Umowe o prace

. Inne ustalenia umowne

. Arkusz informacyjny, jakie dane sa potrzebne na pierwszy dzien roboczy lub z
gory

. Agende na pierwszy dziefi roboczy, spotkania w pierwszym tygodniu

. Informacje o firmie, produktach, rynkach, klientach i konkurencji

. Informacje o znalezieniu mieszkania

. Plan sytuacyjny, kierunki, potaczenia transportu publicznego

. Bilet parkingowy

. Uwaga: zamelduj si¢ tutaj pierwszego dnia pracy...

W zwiazku z tym, aby wywrze¢ dobre wrazenie i powita¢ nowego pracownika, nalezy
odpowiednio wczesniej przygotowac jego miejsce pracy. Nalezy rowniez poinformowac kolegow

kilka dni wczesniej 1 opracowac harmonogram na pierwszy dzien i pierwszy tydzien.

Ostatnio coraz wigcej firm decyduje si¢ na zastapienie pisanego podrecznika krétkimi filmami,
ktoére sa zabawne, ale pouczajace. Niektore firmy przetestowaly rowniez metody grywalizacji, aby

proces byl bardziej angazujacy dla nowicjuszy.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe. Podrecznik powinien byé dostepny jako dokument pdf dla
wszystkich pracownikéw. Powinien zosta¢ wystany do nowych pracownikéow e-mailem. Mozna

go uzupelni¢ krétkimi filmami, interaktywnymi funkcjami lub grywalizacja.

4.10 Przyktad najlepszej praktyki z Johs. Mgllers Maskiner A/S

Johs. Mgllers Maskiner A/S to firma sktadajaca si¢ z 4 spotek w grupie.
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Firma produkuje wiele réznych produktow w przemysle zelaznym. Przedsi¢biorstwa sa
rozmieszczone geograficznie w potudniowej Danii. Firma jest starym przedsi¢biorstwem, ktére

rozwinelo si¢ dzigki przejeciu innych firm, poniewaz uzupelnialy one gléwna firme.

Problem: W miar¢ rozwoju firmy i umieszczania jej w réznych miejscach, trudno bylto
zapanowac nad zadaniami HR i sprawi¢, by byly one wykonywane jednolicie w calej firmie, a w 4

spotkach robilicie to inaczej i stalo si¢ to problemem, gdy kupiliScie pozostale spotki do Grupy.

Rozwigzanie: Zaraz po zakonczeniu kursu firma zainwestowala we wspolny program HR
(EasyCruit), ktory jest wykorzystywany jako wspoélna platforma w zwiazku z rekrutacja, rozwojem
pracownikow i ogélnym zarzadzaniem danymi HR wszystkich pracownikéow w 4 firmach, tak ze
wszystkie zadania HR sa rozwiazywane w réwnym stopniu na wspolnej platformie. Do
wspolnego systemu wiaczono rowniez szereg instrukeji pracy dla réznych funkcji roboczych, aby

kierownicy mogli czerpaé rézne opisy przy zatrudnianiu nowych pracownikow.

Ponadto Linda, ktéra uczestniczyla w kursie, opracowala nowy plan onboardingu, ktéry jest
wspolny dla wszystkich 4 firm, a menedzerowie sa uczeni, jak wazne jest przeprowadzanie

onboardingu.

Ponadto, ich szkolenia dla stazystow zostaly ujednolicone dla wszystkich 4 firm w taki sposéb, ze
wszyscy stazySci majg podobny plan szkolenia dla stazystow, ktéry dotyczy calej firmy, a
menedzerowie zostali rowniez przeszkoleni w zakresie monitorowania szkolenia stazystow

podczas ich szkolenia.
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5. Zarzadzanie wynagrodzeniami

Ustalanie przedzialéw placowych dla stanowisk, w przypadku ustalen zbiorowych, od ktérych
mozna odstapi¢ jedynie w przypadku pojawienia si¢ korzystniejszej mozliwosci, rozdzielenie
obowigzkéw pracownikow i przydzielenie ich do odpowiedniego dzialu na podstawie ich
kwalifikacji oraz modyfikowanie wynagrodzenia w celu odzwierciedlenia osiagnie¢ i dokonan to
zadania wykonywane przez dzial kadr. Zarzadzanie nagrodami za wyniki, takimi jak premie na
koniec roku i prowizje od sprzedazy, to kolejne powszechne dzialanie HR w tej dziedzinie.
Kierownik dzialu HR bedzie odpowiedzialny za opracowanie korporacyjnego planu wynagrodzen
1 wspolprace z przelozonymi i menedzerami w celu zapewnienia, ze polityka wynagrodzen jest

konkurencyjna i rowna w calej firmie.

W wiekszoséci przypadkéw ksiggowos¢ placowa jest zlecana podmiotom zewnetrznym. Do
uzytku wewnetrznego istnieja odpowiednie aplikacje i systemy administrowania pracownikami

oparte na specjalistycznym oprogramowaniu.

Dobrze jest rowniez stale monitorowa¢ wynagrodzenia i poréwnywac je z innymi firmami. W
wielu krajach dostepne sq okresowe raporty ptacowe, ktore dajg Paistwu doskonaly wglad w to,

jak Panistwa firma wypada na tle konkurencji.

5.1 Kontrola wynagrodzen pod katem stronniczosci

Ustalenie regut i zapewnienie szkolen nie wystarcza, aby wyeliminowac uprzedzenia ze struktury
wynagrodzen w firmie. Przeprowadzanie rutynowych audytéw pod katem plci, wieku, zdolnosci
do pracy i innych cech objetych przepisami antydyskryminacyjnymi jest jednym ze sposobow
zapewnienia, ze praktyki placowe sa réwne 1 zgodne z prawem. Mozna to poswiadczyc
1 wykorzystac¢ jako cze$¢ strategii marketingowej pracodawcy. Réznice w wynagrodzeniach musza
by¢ uzasadnione, aby zachowaé spokdj w pracy. W zadnym wypadku nie moga mie¢ charakteru
dyskryminacyjnego ze wzgledu na cechy indywidualne, takie jak wiek, pte¢ lub pochodzenie, lecz

moga co najwyzej odnosié¢ si¢ do wymagan pracy i kompetenciji w tym zakresie.

Sa jednak firmy, ktore podeszly do tego zupelnie inaczej. Na przyklad Google uwaza, ze jeden
wyjatkowy inzynier moze wykona¢ prace 300 przecigtnych inzynieréw i dlatego oglosit

publicznie, ze ich wynagrodzenia znacznie si¢ réznia.
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5.2 Automatyzacja ptac

Przetwarzanie plac w oparciu o Excel jest stosowane przez wiele malych firm, ktére dopiero
zaczynajq 1 zatrudniajg tylko kilku pracownikéw. Przelozeni pracownikéw moga uzywac formut
matematycznych, aby poméc w  schemacie zarzadzania personelem. Istnieje duze
prawdopodobienstwo wystapienia bledow urzedniczych i matematycznych, poniewaz dane sa
wprowadzane recznie, a takze ryzyko, ze w efekcie otrzymaja Panstwo podwojne lub brakujace
informacje. Zycie przedsiebiorcéw staje sie prostsze dzieki automatyzacji. W metodzie
automatycznej listy plac do obliczania wszystkich wynagrodzen wykorzystuje —si¢
oprogramowanie. Program elektroniczny uwzglednia godziny, podwdjny czas pracy, pensje,
prowizje, premie, podwyzki, nadgodziny, potracenia z wynagrodzenia, auto-platnosci i zwroty za
edukacje. Reczne wykonywanie procedur wymagajacych duzych zasobow, takich jak raportowanie
podatkow federalnych, stanowych i lokalnych, przetwarzanie bezposrednich wplat, generowanie
raportow

1 obliczanie potracen, zajmuje duzo czasu. Z kolei automatyzacja plac w zakresie planowania

wynagrodzen oszczedza Panstwa czas i wysilek.

- 24% whascicieli MSP poswigca cztery lub wigcej godzin tygodniowo na administrowanie lista

plac, co daje minimum 16 godzin miesi¢cznie.

- 32% wlascicieli matych i $rednich przedsi¢biorstw przynajmniej raz popetnilo blad na liscie

plac.

- 42% whascicieli MSP korzysta z wlasnych, stworzonych przez siebie rozwigzati w zakresie plac,

co moze by stratg czasu 1 otwiera droge do bledéw.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe 1 godne polecenia. Na rynku istnieje wiele rozwigzan

programowych, niektére sa specjalnie zaprojektowane dla MSP, np.
zenefits.com,

gusto.com,

paychex.com,

adp.com,

onpay.com lub
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surepayroll.com.

Wszystkie prezentowane rozwigzania oferuja od jednego do trzech miesiecy bezplatnego okresu

probnego, wigc warto wyprobowac rézne rozwiazania przed ostatecznym zakupem.
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6. Zarzadzanie dodatkowymi §wiadczeniami (benefitami)

W ramach zarzadzania dodatkami w firmie planuje si¢ i przyznaje dodatkowe wynagrodzenia lub
swiadczenia niepieni¢zne dla pracownikéw. Koncepcja strategiczna i okreslenie nadrzednych
celow, np. przejrzystosé, sprawiedliwosé (stowo kluczowe: rowne wynagrodzenie), odbywa si¢

w kierownictwie kadr lub w kierownictwie firmy.

Zwykla struktura zarobkéw nie jest przedmiotem zarzadzania benefitami, ale obszary te moga si¢
pokrywac. Dzialania majace na celu zaprojektowanie i poprawe miejsca pracy lub warunkéow

pracy, ktore sa juz wymagane przez prawo, nie sa czescia zarzadzania benefitami.
Gléwne cele zarzadzania dodatkowymi §wiadczeniami:

- Przyciagnigcie pracownikow,

- Zatrzymanie pracownikow,

- Poprawa wewnetrznej i zewnetrznej reputaciji firmy.

Istnieje wiele mozliwosci przyznania pracownikom dodatkowego wynagrodzenia pieni¢znego
i/lub innych $wiadczed (réwniez niepieni¢znych), np. w zakresie srodkéw zdrowotnych w
miejscu pracy lub poza firma (kluby sportowe), zabezpieczenia emerytalnego, ubezpieczenia,

udziatu pracownikéw, zywienia, opieki nad dzie¢mi itp.

Benefits Management — analysis options
- Consideration of the relationship between life cycle perspective,
job requirements and benefits -

¢, Pessabllibes
far monetary and
non-monetary

/ bensfits.

b. Reguirements of
tha arganzabion af

different levels and
pasibans

a. Life cycle perspective of employees with changing needs, wishes, ideas.
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Ogodlnie rzecz biorac, chodzi o stworzenie korzystnych warunkéw dla utrzymania dobrej kondycji
fizycznej 1 psychicznej pracownikéw przez caly okres zatrudnienia, a w niektérych przypadkach

réwniez po jego zakonczeniu.

Aby odpowiednio zaprojektowaé zarzadzanie dodatkowymi $wiadczeniami dla pracownikow,
nalezy (co najmniej) rozwazy¢ wzajemne powigzania pomiedzy (a) zmieniajacymi si¢ potrzebami
pracownikow, (b) czesciowo zmieniajacymi si¢ wymaganiami dotyczacymi stanowisk w firmie

oraz (c) istniejacymi mozliwosciami $wiadczen pienieznych i niepienieznych.

6.1 Tworzenie planu dodatkowych §wiadczen

Firma moze zaoferowaé swoim pracownikom katalog dodatkowych s§wiadczen, z ktérych
pracownicy moga wybra¢ swoj ulubiony wariant. Niektore §wiadczenia beda dla niektérych
pracownikow bardziej atrakcyjne niz inne, ale dla innych os6b moze by¢ odwrotnie. Firma moze
stworzy¢ katalog takich $wiadczen 1 przypisa¢ kazdemu z nich punkty. Kazdy pracownik

otrzymuje budzet punktow, ktére moze "wydac" na swoje benefity. Na przyklad:

Liczba punktéw dla jednego pracownika: 6

Dodatkowe $wiadczenie Punkty David Elisa Jasmin
Telefon komérkowy 3 X

Karnet na sitownie 2 X X
Bon podarunkowy do Amazon 1 X X

o kwocie 20 Euro

Bilet komunikacji publiczne; 2 X

Rower 1 X
Jeden dodatkowy dzied urlopu 2 X X X
Dodatkowe ubezpieczenie 1 X

dentystyczne

Razem 6 6 6

Wsparcie cyfrowe: Plan dodatkowych §wiadczed moze by¢ fatwo wspierany przez specjalne
oprogramowanie. W rzeczywistosci zaleca si¢ korzystanie z takiego oprogramowania, aby

zwigkszy¢ elastycznos¢ pracownikéw. Zarzadzanie dodatkowymi $§wiadczeniami jest czesto
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uwzgledniane w réznych systemach oprogramowania do zarzadzania wynagrodzeniami. Jednym

z przykladow oprogramowania zawierajacego taka opcje jest: WorkforceHub.

6.2 Przyktad najlepszej praktyki z Centrum Motoryzacyjnego w Poznaniu

Centrum oferuje produkty przystosowane do zasilania gazem kazdego typu silnika. Firma
wspolpracujac z wieloma przedsigbiorcami z Wloch przenosi si¢ na rynek polski i wdraza
wszelkie pomysly 1 innowacje majace na celu poprawe jakosci montazu instalacji oraz jakosci
samych urzadzen. Centrum dziala na rynku motoryzacyjnym w zakresie instalacji gazowych od 15
lat. Kwestie zwigzane z kadrami w firmie sa rozwigzywane bezposrednio przez menedzerdw.
Polityka personalna firmy nie jest sformalizowana i nie jest jasno okreslona. Funkcja personalna

realizowana jest na poziomie wykonawczym 1 ogranicza si¢ gléwnie do zadan administracyjnych.

Problem: Przeprowadzona w firmie diagnoza stanu Zarzadzania Zasobami wykazata m.in. przez
to, ze jednym z istotnych probleméw jest niski poziom kompetencji kadry menedzerskiej w
zakresie HRM - brak odpowiednich kompetencji w zakresie: motywowania, oceny i rozwoju

podwladnych, budowania zespolu oraz komunikacji interpersonalne;j.

Rozwigzanie: Wdrozono pozafinansowy system motywacji pracownikow, co pozwolilo na
efektywniejsze 1 zintegrowane pracownikow z kadra zarzadzajaca, stworzylo przyjazna atmosfere
w miejscu pracy, a ponadto uksztaltowalo wizerunek firmy jako dbajacej o wlasnych
pracownikow. Mimo to nie ma gotowej recepty na najlepsze pozafinansowe srodki motywacyjne,
poniewaz kazdy pracownik i kazdy zespdl jest inny. Skuteczne motywowanie zaczyna si¢ od

szczegOlowego zbadania potrzeb pracownika, ktore zaleza od jego cech osobowych, sytuacji

zyciowej, Srodowiska pracy, wiedzy, przekonan i oczekiwan.

Narzedzie do badania satysfakcji i zaangazowania pracownikow przeprowadzane online za
pomoca narzedzi cyfrowych, jest to powszechnie stosowane narzedzie, ktére pozwala poznac
poziom satysfakcji zatrudnionych oséb, w odniesieniu do wybranych obszaréw funkcjonowania

firmy.
Korzysci dla pracodawcy:

. Umiejetnos¢é identyfikacji czynnikéw wplywajacych na rozwdj oraz obnizajacych

satysfakcje 1 zaangazowanie pracownikow.
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Poznanie opinii pracownikéw na temat obecnie stosowanego systemu motywacyjnego w

firmie.
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7. Zarzadzanie efektywno$cia

Zarzadzanie efektywnoscia to ciagly proces oceny wynikéw pracy poszczegdlnych pracownikow,
identyfikowania obszaréw wymagajacych poprawy i doceniania osiggnie¢. W wielu organizacjach
ocena wynikow odbywa si¢ regularnie, czesto raz w roku, z dodatkowymi ocenami wedlug

zyczenia pracownika lub kierownika.

Jezeli pracownik osiaga slabe wyniki lub narusza zasady, pracodawca musi okresli¢ przyczyne
takiego stanu rzeczy 1 znalez¢ sposob, aby pomoéc pracownikowi wroci¢ na wlasciwg droge.
Polityka dyscyplinarna powinna by¢ jasno okreslona w regulaminie, a kierownicy powinni by¢

przeszkoleni w zakresie jej stosowania.

Cyfrowe rozwiazanie w zakresie zarzadzania efektywno$cia pomaga w ustalaniu indywidualnych
celéw 1 priorytetyzaciji pracy. Ponadto, gdy pracownicy rozumieja, jak ich wyniki przyczyniaja si¢
do realizacji ogdlnych celéw biznesowych, staja si¢ bardziej zaangazowani i zmotywowani do

osiagniecia wyznaczonego celu (celow).

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze male firmy moga zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikéw,
podnies¢ wydajno$¢ i stymulowac wzrost dzigki zautomatyzowanemu oprogramowaniu do
zarzadzania efektywnoscia. MSP moga mie¢ dostep do wszystkich celéw organizacyjnych
1 wynikéw pracownikéw na wyciagniecie reki, katalizujac wzrost i innowacje poprzez cyfrowe

zarzadzanie efektywnoscia.

7.1 Cotygodniowa informacja zwrotna

Podczas udzielania dobrej informacji zwrotnej doceniane sa mocne strony pracownikéw oraz
identyfikowane sq mozliwosci nauki i rozwoju. Z informacja zwrotng od pracownikéw mamy do
czynienia, gdy cztonkowie zespolu wykorzystuja potaczenie nieformalnych i ustrukturyzowanych
mechanizméw informacii zwrotnej, aby si¢ komunikowaé, wspotpracowaé i osigga¢ swoje cele.
Szczegdlnie dla mlodszych pracownikéw stata informacja zwrotna jest bardzo wazna. Moga oni
domagac si¢ jej w sposob bardziej ciagly, niz jest to przyjete przez wielu menedzerdéw wyzszego
szczebla (na przyklad raz w tygodniu). Ta informacja zwrotna powinna by¢ dwustronna.
Pracownik moze powiedzieé, jakiego rodzaju pomocy potrzebuje, a menedzer moze powiedziec,

jak sobie radzi.
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Dla MSP odpowiedni moze byé model informacji zwrotnej 360°. W tym modelu kazdy
pracownik otrzymuje informacje zwrotne od wszystkich swoich wspélpracownikéw, z ktérymi

pracuje na co dzien. Nast¢pnie druga czes¢ modelu to samoocena pracownika.

Wsparcie cyfrowe: Jest mozliwe. Obecnie do tych rund informacyjnych mozna wykorzystac
wideorozmowy i/lub wspdlne dokumenty. W przypadku informacji zwrotnej 360° mozna
wykorzysta¢ ankiety online: Kazdy pracownik otrzymuje informacje zwrotne od wszystkich
swoich wspolpracownikéw, z ktoérymi pracuje na co dzien. Nastepnie druga cze¢$¢ modelu to
samoocena pracownika i - np. kwartalna, poélroczna, roczna - rozmowa rozwojowa lub

doceniajaca wymiana do$wiadczen z przetozonym.

Nie powinni$§my narzucac¢ firmom konkretnych aplikacji, postancéw. Programy, z ktérych beda
korzysta¢, powinny by¢ dopasowane do ich potrzeb, ale przede wszystkim dostosowane do ich
mozliwosci. Mozemy podac przyklady rozwiazan dotyczacych korzystania z Microsoft Teams,

Skype itp.

Wybierajac komunikator, wlasciciel firmy bedzie kierowal si¢ nastgpujacymi cechami/

parametrami:

- Czy program ma wersj¢ bezplatng?

- Czy program jest dostepny dla urzadzent mobilnych?

- Czy program jest dostepny dla komputeréw z systemem Windows?
- Jaki jest limit czasu spotkania w wersji bezplatnej?

- Jaki jest limit uczestnikéw spotkania w wersji bezplatnej?

- Czy konieczne jest zainstalowanie specjalnego oprogramowania?

- Czy program ma wbudowany czat?

- Czy program pozwala na wysylanie plikow jako zalacznikéw?

- Czy mozna nagrywac spotkanie?

- Czy spotkanie mozna udostepni¢ za pomoca bezposredniego linku?

- Czy program jest w jezyku kraju wlasciciela firmy, np. polskim, niemieckim itd.
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Nie mozemy wykluczyé¢, ze znajda si¢ réwniez firmy, ktére zdecyduja si¢ na korzystanie z

platnego oprogramowania.

7.2 Lista kontrolna zarzadzania efektywnoscia

Zarzadzanie efektywnoscia kladzie nacisk na to, co firma chce osiagna¢ w dluzszej perspektywie

1 daje pracownikom mozliwe do spetnienia oczekiwania, aby odniesli sukces.

Najlepszym sposobem na uruchomienie nowego procesu zarzadzania efektywnoscia jest
stworzenie listy kontrolnej w celu okreslenia kluczowych obszarow, w ktérych mozna uzyskac
najwickszy wplyw. Lista kontrolna procesu zarzadzania efektywnoscia jest doskonalym
poczatkiem zaréwno dla pracownikéw, jak 1 dla menedzeréw, aby monitorowaé wyniki, spelniaé
oczekiwania

1 dostarczaé krytycznych informacji o stanie i rozwoju firmy.

Ocena zarzadzania efektywnoscia powinna koncentrowac si¢ na celach organizacyjnych i rozwoju
pracownikow. Jako cze$¢ procesu zarzadzania efektywnos$cia 1 rozwoju, lista kontrolna moze
poprowadzi¢ menedzeréw i pracownikéw przez proces i zainicjowa¢ produktywna komunikacije
podczas 1 po ocenie wydajnosci. Lista kontrolna procesu zarzadzania efektywnoscia jest
logicznym 1 spéjnym sposobem przygotowania i przeprowadzenia kontroli efektywnosci

pracownikow.

PrzejScie na system zarzadzania efektywnoscia nalezy rozwazy¢, jezeli prawdziwym celem oceny
wydajnosci jest rozwdj pracownikow i zmiany organizacyjne. Powinni Panistwo wykorzystac liste
kontrolna jako cze$é planu ramowego, aby ukierunkowaé¢ udzial w procesie poprawy wynikow

1 rozwoju.

Lista kontrolna dotyczaca zarzadzania efektywnoscia, jezeli jest stosowana wlasciwie, moze
poprawic¢ jakos¢, podniesé standardy i produktywnosé, zwigkszy¢ satysfakcje z pracy i rozwinaé
wiedze fachowa, ktéra przynosi korzysci zaréwno pracownikom, jak i caltej firmie. Nalezy znalez¢
réwnowage miedzy wspolczuciem a odpowiedzialnoscig za wyniki osobiste. Nalezy pamictad, ze

zarzadzanie efektywnoscia jest raczej procesem ciaglym, a nie jednorazowym.

Poniewaz czas, w ktérym bledy moga mie¢ wplyw na male i §rednie przedsigbiorstwa, jest
znacznie krotszy niz w duzych firmach, okresowe przeglady sa niezbedne, aby ich uniknac.

Dlatego system zarzadzania efektywnoscia w MSP powinien:
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- Korelowac¢ z kulturg firmy.
- Odpowiada¢ dojrzatosci firmy i jej pracownikow.
- By¢ ukierunkowany na proces, a nie na wymuszanie przestrzegania przepisow.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe. 1 wskazane. Do tworzenia list kontrolnych mozna wykorzystac
oprogramowanie, programy i aplikacje typu Excel. Firma powinna wybra¢ najlepsze rozwiazanie
dostosowane do potrzeb i mozliwodci. Nalezy jednak pamigta¢ o zaprojektowaniu go zgodnie

z indywidualnymi potrzebami Panistwa 1 Pafistwa firmy.

7.3 Regularne spotkania funkcyjne

Regularne spotkania funkcyjne maja na celu zwigkszenie wydajnosci 1 przychodéw firmy. Na tych
spotkaniach Panstwa menedzerowie powinni omawia¢ dziatania, ktére maja miejsce na pierwszej

linii frontu, aby osiagnac cele zadaniowe okreslone w Panstwa planie biznesowym.

Na przyktad, kierownik produkciji inien sprawdzic,
& prayxia CIOWRIY produlcil powitien sprawdzic Kim Scott jest wielka

ile pracy wykonano w ciagu tygodnia, a ile '
zwolenniczka spotkan 1-1.

zaplanowano, a ile trzeba wykonaé, aby osiggnaé cel w
P b YOS Napisala ksigzke "Radical

zakresie przychodéw. Sprzedawcy powinni omoéwic, ile " o
Candor", $wiatowy bestseller, w

transakcji udato sie zamknaé, aby osiagnaé cel i cz
] € A y ostagha Y ktorej uzasadnia, DLACZEGO tak
napisali wystarczajaco duzo propozycji/ofert, aby . ) ] )
wazne jest regularne 1 uczciwe

utrzymac¢  funkcjonowanie przychodéw. Marketing ' .
przekazywanie pracownikom

powinien sprawdzi¢, ile potencjalnych klientow | B o
informacji zwrotnych. Do ksiazki

wygenerowal dzigki kampaniom w danym tygodniu, . L
dolaczony jest zestaw materialéw

aby upewnic sig, ze jego dzialania wspieraja sprzedaz.

dla kierownikdw.

Monitorujac w ten sposéb wyniki przedsigbiorstwa,
moga Padstwo z tygodnia na tydzienn dostosowywac
swOj poziom zaangazowania i wplywac¢ na koncowy

wynik miesi¢cznych rozliczen finansowych.

Wsparcie cyfrowe: Jest mozliwe. Obecnie do

regularnych spotkan funkcyjnych mozna

wykorzystywaé wideorozmowy (jak Zoom, Skype,

GoToMeeting lub MS Teams) i/lub wspdlne dokumenty. Nie powinni§my narzucaé firmom
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konkretnych aplikacji, komunikatoréw. Programy, z ktérych beda korzystaé, powinny byé

dostosowane do ich potrzeb, ale przede wszystkim do ich mozliwosci.

Duza czes¢ komunikacji odbywa si¢ niewerbalnie (okolo 65% komunikacji), kierownicy musza
by¢ tego Swiadomi i rozwazy¢ mozliwo$¢ spotkania od czasu do czasu twarza w twarz ze swoimi

pracownikami.

7.4 Al i Chatboty

Gléwnym problemem dla malych i $rednich przedsigbiorstw jest dostgpnos¢ kapitalu. Wigkszosé
MSP uwaza, ze inwestycja w cyfrowy system zarzadzania efektywnoscia to dodatkowy wydatek,
zwlaszcza gdy majq ograniczone zasoby do monitorowania. Sprawy kadrowe czesto schodza na

dalszy plan, aby zaoszczedzi¢ wydatki malych organizacji.

Gloéwnym przykladem tego, jak Al pomaga MSP oszczedzaé wydatki 1 zwigksza¢ wydajnos¢, sa
chatboty. Chatbot to aplikacja, ktéra wykorzystuje sztuczng inteligencje do konwersacji z ludzmi
w jezyku naturalnym. Uzytkownicy moga zadawaé pytania, na ktére system odpowiada w jezyku
naturalnym. Moze on obslugiwa¢ wprowadzanie tekstu, dzwigku lub obu. Chatboty sa
instalowane na stronach internetowych i w aplikacjach, aby zapewni¢ uzytkownikom i klientom
odpowiedzi oparte na inteligencji. Male organizacje oszczedzaja na wydatkach zwiazanych z
zatrudnianiem dedykowanych pracownikow obstugi klienta w ramach swoich ograniczonych

budzetéw.

Chatboty sa wykorzystywane do poprawy doswiadczen klientow podczas zakupéw i wspierania
decyzji zakupowych. Chatboty moga udziela¢ natychmiastowych odpowiedzi na wiele typowych
pytan, ktore klienci moga zadawaé podczas poszukiwania produktu, zatrzymywac klientow
1 zachgcac ich do ponownego zakupu, np. poprzez wysylanie im wiadomosci o wyprzedazach lub
innych produktach, ktére moga ich zainteresowac, zapewniajac calodobowe wsparcie w ciagu
tygodnia, zmniejszaé liczbe porzucent koszyka, np. poprzez przypominanie klientom
o niedokonczonych zamoéwieniach i odpowiadanie na typowe pytania; zwickszaé efektywnosé

i jednoczesnie zmniejszaé wydatki firmy poprzez redukceje liczby pracownikéw obstugi klienta.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe i konieczne. Istnieje wiele firm oferujacych oprogramowanie
typu chatbot. wybor odpowiedniego oprogramowania bedzie zalezal od profilu dziatalnosci firmy

1jej potrzeb.
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8. Rozwoj zawodowy i szkolenia

Wielu pracownikéw chce si¢ rozwija¢ i uczy¢ nowych rzeczy w swojej pracy. Dotyczy to
zwlaszcza mlodszych pracownikow, ktorzy obecnie czgsciej zmieniaja firmy, w ktorych pracuja.
Szkolenie

w miejscu pracy moze obejmowa¢ szkolenie orientacyjne, majace na celu zapoznanie
pracownikow z polityka firmy, procedurami i zasobami, szkolenie w zakresie umiejetnosci 1
narzedzi specyficznych dla danego stanowiska, szkolenie w zakresie bezpieczenstwa, spotkania
dotyczace strategii firmy oraz szkolenie w zakresie zgodnosci z przepisami. Rozw6j zawodowy
jest szczegdlnie potrzebny w przypadku zmian technicznych i organizacyjnych, a takze rozwoju
zawodowego (od nowych zaje¢ do stopni kariery). Niektore firmy oferujq $wiadczenia edukacyjne
w celu sfinansowania mozliwosci ksztalcenia poza praca, ktéore moga obejmowal zjazdy i
seminaria, a takze kursy uniwersyteckie. W niektérych krajach jest to wspierane przez
ustawodawstwo. Jednocze$nie pracodawcy moga odnies¢ znaczne korzySci z lepiej

wykwaliftkowanych pracownikow.

8.1 Inwestowanie w niezbedne umiejetnosci

Niektore szkolenia s konieczne do osiagnigcia wynikow firmy. Na przyklad szkolenia w zakresie
bezpieczenstwa i zgodno$ci z przepisami sa kluczowe dla ochrony pracownikéw. Szkolenia
w zakresie umiej¢tnosci moga by¢ istotne dla produkcji i jakosci. Nalezy upewni¢ sig, ze firma

obejmuje wszystkie podstawy, aby odpowiednio wyposazy¢ pracownikoéw do ich pracy.

W przypadku dzialann specjalnych, w ktorych istnieje duze zapotrzebowanie na wiedze,
umiejetnosci i zdolnosci wyrazone wprost i domyslnie (tzw. kompetencje "waskiego gardta"), nie
zawsze istnieje wystarczajaco wykwalifikowany (mtodszy) personel w odpowiednim czasie. Z tego
wzgledu wskazane jest posiadanie systemu zarzadzania zasobami wiedzy; niemniej jednak dla
transferu wiedzy ukrytej (rutyny, dos§wiadczenia) konieczny jest wezesny proces szkolenia. Ocena

potrzebnego na to czasu powinna by¢ uwzgledniona w narzedziu analizy strukturalne;.

Szkolenia za granica: W MSP i zakladach rzemieslniczych niezbedne jest poszerzenie
umiejetnosci  praktycznych.  Pracodawca  powinien  umozliwi¢c  pracownikom  udzial

w szkoleniach/seminariach za granica, takich jak np. wymiana w ramach programu Erasmus+.
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Zdolnos$¢ do szkolenia w zakresie innowacji: Oprocz sprzyjajacej innowacjom (otwartej,
partycypacyjnej) atmosfery pracy, poprzez odpowiednie seminaria mozna wspiera¢ kreatywnosé

1 che¢ zmian.

Zapraszanie trenetéw: MSP powinny zwraca¢ wigksza uwage na transfer wiedzy 1
wprowadzanie innowacji. Dlatego powinny zaprasza¢ zewnetrznych specjalistéw na

szkolenia/pokazy/seminaria - z zagranicy lub z innej firmy.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe poprzez filmy wideo, szkolenia online i eBooki. Wiele tresci

edukacyjnych mozna znalez¢ w Internecie.

YouTube: Wicle oséb udostepnia darmowe tutoriale na YouTube. Firma moze zbierac

1 organizowac pomocne filmy dla swoich pracownikéw w postaci list odtwarzania.

Udemy to platforma, ktéra umozliwia instruktorom publikowanie kursow online na preferowane
przez nich tematy, szczegélnie w formacie wideo. Mozna réwniez zamieszczal prezentacje
PowerPoint, pliki PDF, pliki audio lub pliki zip. Uczestnicy kursu i prowadzacy moga wchodzi¢
w interakcje poprzez "pytania i odpowiedzi", "wiadomosci" i e-maile. Na Udemy sa zaréwno

kursy platne, jak i bezplatne.

LearnWorlds to potezne, latwe w uzyciu i niezawodne rozwiazanie szkoleniowe dla oséb
prywatnych 1 przedsiebiorstw. W pelni konfigurowalne, zgodne 2z zasadami white-label
rozwiazanie do szkolenia pracownikéw i wspotpracownikéw, edukowania klientéw lub sprzedazy

kursow online szerokiej publicznosci.

Thinkific jest potezna, wszechstronna platforma dla kurséw edukacyjnych. Konto firmowe na
jednej z tych platform moze oferowa¢ kursy edukacyjne dla wszystkich pracownikéw w

przystepnej cenie.

Wikiversity to bezplatna platforma, ktéra zawiera wiele tresci do nauki 1 kurséw. Jest to projekt
Fundacji Wikimedia, ktéra opracowuje projekty edukacyjne dla wszystkich rodzajéw edukacji: od
przedszkola do uniwersytetu. Platforma jest dostgpna w jezyku angielskim, niemieckim,

trancuskim, rosyjskim 1 kilku innych.

OpenLearn to platforma, ktéra zawiera darmowe kursy nie tylko dla uczniow 1 studentéw, ale
réwniez dla pracownikéw. Kursy oparte na zyciu dotycza edukacji i rozwoju, pieniedzy i biznesu,

nauki 1 samorozwoju. Wszystkie kursy sa dostepne w jezyku angielskim.
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TED to wspaniala platforma, ktéra umozliwia ogladanie wielu tematéw edukacyjnych. Filmy sa
nagrywane, a nastgpnie kazdy moze je swobodnie oglada¢. Platforma moze by¢ przydatna dla
pracownikow szczegoélnie w zakresie tematoéw zwigzanych z przywoédztwem, innowacjami,
biznesem i przedsigbiorczoscia. Wszystkie materialy sa dostepne w jezyku angielskim. TED to

réwniez innowacyjna platforma, ktéra oferuje kilka darmowych blogdéw z pomystami.

Openstax to darmowa platforma z wieloma darmowymi ksigzkami i kursami na wiele tematow,
takich jak np. biologia, astronomia, anatomia, psychologia. Dla przedsi¢biorcow i pracownikéw
przydatne moga okaza¢ si¢ materialy o ekonomii. Wszystkie materialy sa napisane w jezyku

angielskim.

Bookboon czg¢sciowo otwarte zasoby ksiazek, dla uczelni i dla wiodacych firm, takze dla

pracodawcéw 1 pracownikow.

Corell Center for Open Education Resources Language and Learning - platforma zawierajaca

materialy do jezykéw obeych dostepne bezplatnie.

8.2 Urlop edukacyjny

Urlop edukacyjny to specjalna forma urlopu, ktéra sprzyja dalszemu ksztalceniu zawodowemu

lub politycznemu i jest regulowana ustawowo.
Niemcy:

W przypadku urlopu edukacyjnego pracodawca musi udzieli¢ swoim pracownikom platnego
urlopu na doksztalcanie. Pracownicy maja do tego prawo (w 14 z 16 krajow zwiazkowych). Urlop
edukacyjny jest przyznawany DODATKOWO do prawa do zwyklego urlopu - a wigc nie
zmniejsza si¢ ani nie odejmuje urlopu rekreacyjnego na rzecz urlopu edukacyjnego. Tresé

doksztatcania nie musi by¢ koniecznie zwigzana z dziatalnoscig zawodowa.

Z reguly pracownicy maja prawo do pieciu dni urlopu edukacyjnego rocznie lub dziesieciu dni

w ciagu dwoch lat.

Tres¢ doksztalcania nie musi by¢ bezposrednio zwigzana z dzialalno$cia zawodowa. Spektrum
sigga od kurséw jezykowych i specjalistycznych szkolen technicznych po seminaria polityczne lub

kursy ksztaltujace osobowosc.
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Warunkiem zwolnienia jest uznanie kursu za urlop edukacyjny. Podczas urlopu edukacyjnego

pracodawca nadal wyptaca wynagrodzenie, tak jak w przypadku zwyklego urlopu.

Pracodawca nie pokrywa kosztéw kursu, wydatkow na materialy dydaktyczne, ani kosztéw
podrézy 1 zakwaterowania. Pracownicy musza je pokry¢ we wlasnym zakresie. Moga jednak
odliczy¢

te wydatki w swoim zeznaniu podatkowym.
Polska:

Polski Kodeks Pracy opisuje urlop edukacyjny jako wurlop, ktéry moze by¢ udzielony
pracownikowi chcacemu naby¢ 1 podnie$¢ swoje kompetencje zawodowe, jezeli nabycie lub
podniesienie wynika z potrzeb pracodawcy lub zostalo uzgodnione miedzy pracodawca a

pracownikiem. Pracownik moze otrzymac utlop edukacyjny w nastepujacym wymiarze:
- 6 dni dla pracownikow, ktérzy przystepuja do egzaminu zewngtrznego;
- 6 dni dla pracownikow, ktorzy przystepuja do egzaminu maturalnego;

- 21 dni w ostatnim roku studiéw na napisanie pracy licencjackiej lub magisterskiej i

przygotowanie do egzaminu dyplomowego.
Pozostale warunki urlopu edukacyjnego mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:

- urlop edukacyjny jest platny pod warunkiem, ze proces nabywania i poszerzania nowych

kompetencji zakonczy si¢ wyzej wymienionymi egzaminami.
- moze by¢ udzielony tylko na wniosek pracownika;

- pracownik, ktory nie zostal skierowany na egzaminy przez pracodawce, tylko sam podjal takq

decyzje, nie moze wystapi¢ o urlop edukacyjny;

- gléwne kryteria udzielenia urlopu edukacyjnego to: pracownik powinien by¢ zatrudniony na

umowg o praceg, a pracodawca powinien wyrazi¢ zgode na urlop;
- pracodawca nie moze zmniejszy¢ liczby dni, ktére moga by¢ przyznane jako urlop edukacyjny.
Dania:

Utlop od pracy: W Danii nie ma oficjalnego systemu dotyczacego utlopéw naukowych.

Pracownik nie ma roszczenia ani prawa do wzigcia urlopu z pracy na studia i zachowania
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mozliwosci powrotu do tej samej pracy lub otrzymania zasitku dla bezrobotnych. Zasady
udzielania urlopu zalezg od tego, czy jeste$ pracownikiem prywatnym czy pafstwowym, a takze
od tego, jakie obowiazki, jesli w ogdle, bedziesz wykonywal podczas urlopu. Przeczytaj tutaj,

ktére zasady dotyczg Ciebie.

Utlop: Jesli udzielono ci urlopu, obowiazkiem pracodawcy jest zapewnienie, ze po powrocie
bedzie dla ciebie wolne miejsce w tym samym obszarze zatrudnienia. W czasie urlopu mozna

rozwiaza¢ umowe o prace na takich samych warunkach jak inni pracownicy.

Istnieja rozne mozliwosci wykorzystania urlopu w zaleznosci od tego, czy jestes pracownikiem
pafistwowym czy prywatnym. Specjalne zasady obowiazuja réwniez w przypadku delegowania,
odbywania stuzby wojskowej lub pelnienia stuzby cywilnej. Z reguly urlop udzielany jest bez

wynagrodzenia.

Jesli jestes pracownikiem prywatnym: Z reguly nie masz prawa do urlopu jako pracownik
prywatny. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze w Twoim miejscu pracy obowigzuje uklad zbiorowy lub
specjalna polityka kadrowa, ktora pozwala Ci wzia¢ urlop jako pracownik prywatny. Szczegdlne
zasady obowiazuja w przypadku pelnienia sluzby cywilnej, o czym dowiesz si¢ w dalszej czesci

strony.
Jesli nie masz prawa do utlopu, mozesz negocjowac swoje mozliwosci urlopowe z pracodawca.

Jesli jeste$ urzednikiem panstwowym: Jako pracownik publiczny masz prawo do urlopu, pod
warunkiem, ze nie jest on sprzeczny z interesami pracodawcy. Oznacza to, ze pracodawca musi
uzasadni¢ odmowe przyjecia Twojego wniosku o urlop. Odmowe musi argumentowac tym, ze
Twoj utlop bedzie szkodliwy dla pracodawcy lub zaktadu pracy. Jako urzednik panstwowy nie
masz ograniczen czasowych dotyczacych urlopu. Najczedciej jednak udziela si¢ urlopu

jednorazowo na okres jednego roku.
Estonia:

Estoniska ustawa o ksztalceniu dorostych zapewnia doroslym uczacym si¢ prawo do urlopu

naukowego. Ustawa stanowi, co nastepuje:
§ 13. Wniosek o utlop naukowy i jego wynagrodzenie

(1) W celu wzigcia udziatu w ksztalceniu formalnym lub ksztalceniu ustawicznym prowadzonym

przez kierownika placowki ksztalcenia ustawicznego, pracownikom i urzednikom (dalej tacznie
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pracownik) udziela si¢ urlopu naukowego na podstawie wniosku i zawiadomienia ze strony
placoéwki ksztalcenia na okres do trzydziestu dni kalendarzowych w roku. W przypadku szkolenia
wynikajacego z intereséw pracodawcy stosuje si¢ przepisy art. 28 ust. 2 5 ustawy o umowach
o prac¢ lub § 31 ustawy o stuzbie cywilnej. Urlop naukowy przysluguje réwniez na udzial

w ksztalceniu formalnym lub ustawicznym w rownorzednej zagranicznej instytuciji edukacyjne;j.

(2) W zawiadomieniu z instytucji edukacyjnej umieszcza si¢ adnotacje o przebywaniu na urlopie
naukowym. Pracodawca ma prawo odmoéwic¢ udzielenia urlopu naukowego na zaliczenie lub
uzupelnienie programu nauczania, w ktérym nauka zostala przerwana z powodu utlopu

naukowego.

(3) W czasie urlopu naukowego udzielonego na udzial w ksztalceniu formalnym 1 ustawicznym
w celu rozwoju zawodowego, pracownik otrzymuje $rednie wynagrodzenie za urlop naukowy na
podstawie dnia kalendarzowego za dwadziedcia dni kalendarzowych w trybie przewidzianym w §

29 ust. 8 Ustawy o umowach o prace.

(4) W celu uzupelnienia wyksztalcenia przyznaje si¢ dodatkowy urlop naukowy w wymiarze
pigtnastu dni kalendarzowych, za ktéry pracownik otrzymuje wynagrodzenie za utlop naukowy
obliczone na podstawie minimalnego wynagrodzenia ustalonego zgodnie z § 29 ust. 5 Ustawy
o umowach o prace. Przy obliczaniu wynagrodzenia za urlop naukowy liczbg dni utlopu
naukowego mnozy si¢ przez miesigczng $rednia stawke wynagrodzenia za urlop naukowy za
dzien kalendarzowy, obliczona na podstawie minimalnego wynagrodzenia. Aby ustali¢ miesieczna
srednig stawke wynagrodzenia za utlop naukowy za dzied kalendarzowy, nalezy podzieli
minimalne wynagrodzenie przez liczbe dni kalendarzowych w roku i1 podzieli¢ przez dwanascie.
Pracodawca moze odmowi¢ udzielenia urlopu naukowego na uzupelnienie wyksztalcenia, jezeli
udzielil juz temu samemu pracownikowi urlopu na uzupelnienie tego samego programu

nauczania.

(5) We wniosku o urlop naukowy pracownik okredla, czy chce otrzymac urlop naukowy na

udzial w studiach, czy na uzupelnienie wyksztalcenia.

(6) Pracownik ma obowigzek poinformowac pracodawce o wykorzystaniu urlopu naukowego,
ktéry nie zostal wskazany w planie urlopowym, z wyprzedzeniem co najmniej czternastu dni

kalendarzowych w formie, ktéra mozna odtworzy¢ na pismie.
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(7) Poza warunkami okreslonymi w ust. 1 niniejszego paragrafu, urlop naukowy w celu
uzupelnienia wyksztalcenia przystuguje uczestnikom zewnetrznych studidow wyzszych na
warunkach okreslonych w ust. 4 niniejszego paragrafu i w trybie przewidzianym w niniejszym

paragrafie.

8.3 Ulga od obcigzen zwigzanych z wiekiem

Poza ograniczeniami zdrowotnymi, ktérych z zasady nie mozna wykluczyé, kazdy czlowiek
zmienia si¢ w ciggu swojego zycia. Na poczatku wszystkie zdolnodci fizyczne 1 umystowe
rozwijaja si¢. Jednak wraz ze starzeniem sig, poczawszy od trzeciej dekady zycia, zdolnosci
fizyczne zmniejszajgq si¢, organy zmystow stabna, ale zdolnosci umyslowe, psychologiczne i
spoleczne pozostaja na wysokim poziomie. Postawa wobec zycia 1 pracy, motywacja i
zaangazowanie ulegaja zmianie w réznych fazach zycia (rodzina, dzieci, krewni do opieki). Styl

zycia ma wplyw na zdrowie, srodowisko osobiste ma wplyw na wlasne wartosci i zachowanie.

Zmiany te maja wplyw na stabilno$¢ relacji miedzy mozliwosciami cztowieka a wymaganiami
pracy, czyli na zdolno§¢ do dobrego radzenia sobie w pracy. Dopasowanie osoby do pracy mozna

zmierzy¢ (Work Ability Index) i nalezy to robi¢ regularnie - mniej wigcej co trzy lata.

Poniewaz niektére czynnosci, subczynnosci lub warunki ramowe (jak np. praca
zmianowa/nocna) (moga) stac si¢ niebezpieczne ze wzgledu na czas trwania obcigzed i/lub z
wiekiem, z jednej strony ocena ryzyka musi by¢ dostosowana do wieku 1 wrazliwosci na starzenie
si¢, a z drugiej strony nalezy zapewni¢ mozliwo$¢ odciazenia w pracy lub poprzez zmiane rodzaju
czynnosci. Starsi pracownicy z ograniczeniami w zakresie wymagan fizycznych, ale z bogatym
dos$wiadczeniem moga by¢ wykorzystywani np. w procesach szkoleniowych mlodszych kolegdw

lub w doradztwie dla klientéw.

Jesli wraz z wiekiem nie mozna juz sprosta¢ wymaganiom pracy, np. z powodu uszczerbku na
zdrowiu, nalezy zbadaé, czy mozliwe jest odciazenie poprzez zmiang obciazen, np. w zakresie
ilosci pracy lub godzin pracy. Stuzy to utrzymaniu pracownika w zatrudnieniu oraz zapewnieniu

kompetencji i lojalnosci z punktu widzenia przedsigbiorstwa.

Jesli to mozliwe, odejécie z zycia zawodowego nie powinno nastapi¢ gwaltownie. Faza po
zatrudnieniu powinna by¢ przygotowana - firma moze to wspiera¢ poprzez uslugi doradcze,

seminaria, listy kontrolne 1 osobiste rozmowy.
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Osobom zainteresowanym tematami "Promowanie zdolnosci do pracy" 1 "Zarzadzanie

starzeniem si¢" polecamy publikacje z projektu Erasmus+ "Zarzadzanie zdolnoscia do pracy™:
(1) Wsparcie starzenia si¢ w miejscu pracy

https:/ /www.agemanagement.cz/wp-content/uploads/2021/06/Support-of-the-
aging A5_final.pdf

(2) Metodyka zarzadzania zdolno$cia do pracy dla oséb zatrudnionych lub rozwazajacych

zmiang zawodu - potrzeby i wskazowki wdrozeniowe

https://www.agemanagement.cz/wp-content/uploads/2022/03/2022-02-methodology-
for-managing-work-ability-A5-WEB-komprese_final_ang.pdf

8.4 Przyktad najlepszej praktyki

Z wiekiem wiedza, zdolno$ci poznawcze i umiejetnosci $rednio rosna. Jednoczes$nie zmniejszajq
sie mozliwosci fizyczne (sita, mobilnos¢ ...). W celu uniknigcia uszczerbku na zdrowiu nalezy
zatem unika¢ nadmiernych wymagan i zbyt malych wyzwan zaréwno w przypadku mliodszych,
jak 1 starszych pracownikéw. Mozna systematycznie planowac i realizowaé przebieg kariery

zawodowej zorientowany na wiek 1 starzenie si¢ oraz na czas trwania i intensywnos$¢ obciazen.
Przyktad Szlifowanie

Aby wejs¢ do zawodu/zawodu szlifierza, pracownik otrzymuje poczatkowo mniejsze elementy o
wadze do 20 kg, ktére wymagajq recznego przenoszenia w celu zapoznania sig, przyzwyczajenia i
wypracowania rutyny. Wewngtrznie szlifowanie to nazywane jest "obrobka zgrubng", poniewaz

dopuszczalne tolerancje wynosza okoto 1 mm.

Po sprawdzeniu si¢ pracownikéw i jesli sobie tego Zycza, nastepuje przejscie do wigkszych
elementow, ktore ze wzgledu na swoj ksztalt i cigzar (do 300 kg) musza by¢ przenoszone za
pomoca systemow manipulacyjnych. Ta tak zwana "drobna obréobka" odbywa si¢ w zakresie

tolerancji do 1/10 milimetra.

Wraz z wiekiem zmniejsza si¢ zdolno$¢ narzadéw zmystow (tu: widzenia, slyszenia, dotykania), a
wraz z nia drobna motoryka i precyzja. Jesli jest to konieczne i/lub osobiscie pozadane,

pracownicy przechodza z powrotem do obrébki zgrubnej.

Przyktad Dziatalno$¢ rzemieslnicza w zakresie budownictwa i wykonczenia
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60-letni stary czeladnik nie moze juz fizycznie sprostaé uciazliwej pracy na budowie. Otrzymuje
nowe zadanie, ktore odpowiada jego wieloletniemu doswiadczeniu i ogromnej wiedzy. Zostaje
starszym doradca firmy - wewnetrznie jest mentorem dla wszystkich nowych pracownikéw, a
podczas regularnych wizyt na budowach dba o jako$¢ wykonania. Na zewnatrz przejmuje zadanie
doradzania klientom przed i w trakcie produkcji oraz zapewnia $cista lojalnos¢ klientéw poprzez

spotkania z kontrolg jakosci.
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9. Kultura firmy i relacje miedzy liderami i menedzerami a ich

pracownikami

Kultura organizacji to zbidr warto$ci, zachowan, pisanych i niepisanych zasad, ktérymi kieruje si¢
firma i jej pracownicy. Im mniejsza firma, tym bardziej prawdopodobne jest, ze te wartosci i
zasady nie sq udokumentowane, ale raczej maja miejsce jako dziatania zalozyciela i pracownikow.
Jednak im wigksza firma, tym wazniejsze jest ich udokumentowanie, aby przekazaé¢ je nowym

czlonkom organizacji 1 utrzymac kulture i wartosci.

Relacje z pracownikami to wszystkie dzialania, ktére wplywaja na relacje firmy z jej
pracownikami. Pozytywne relacje z pracownikami tworza zadowolona zaloge. Moze to stanowi¢
istotna przewage konkurencyjng dla firmy. Swiatowe Forum Ekonomiczne potwierdzito whasnie
w nowym badaniu, ze szczesliwi pracownicy sg o 13% bardziej wydajni niz nieszczesliwi. Celem

jest zastapienie "pracy z obowiazku" praca satysfakcjonujaca.

Globalne start-upy przeprowadzily w tym zakresie wiele testow i eksperymentow, poniewaz ich
obszary wiedzy sa tak bardzo pozadane. Utrzymanie kultury firmy w gotowosci, nawet jezeli
firma szybko si¢ rozwija, jest zaréwno wyzwaniem, jak i szansa. Wspaniale jest to, zZe istnieje
wiele przekonujacych badan naukowych, ktére potwierdzaja menedzerom i liderom, ze
poswigcanie czasu i wysitku na dzialania spoleczne prowadzi do wigkszego zaangazowania i

wigkszej wydajnosci pracownikow.

Rowniez neuronauka przeszia dluga droge i obecnie ma na swoim koncie badania, ktore
pokazuja, ze bezpieczne kultury korporacyjne prowadza do wigkszej produktywnosci zespolow
i pracownikoéw. Wreszcie, co nie mniej wazne, wiodace zespoly na calym $wiecie wiedza, jak
tworzy¢ miejsca pracy, ktore beda zachecaé pracownikéw do dzielenia si¢ i uczenia od siebie

nawzajem.

Dlaczego warto inwestowa¢ w kulture organizacji? Poniewaz istnieja dwa rodzaje motywacji -
zewnetrzna 1 wewnetrzna. Motywacja zewnetrzna jest krétkoterminowa 1 opiera si¢ na metodzie
"kija i marchewki", gdzie nagradza si¢ tych, ktorzy przestrzegaja zasad. Motywacja wewnetrzna
skfada si¢ z 3 cze¢dci, wedlug Daniela H Pinka, sa to: (1) autonomia, (2) mistrzostwo i (3) cel.

Motywacja wewnetrzna trwa dlugo 1 przynosi realne rezultaty.

Benchmarking jest powszechna praktyka na calym $wiecie. To samo dotyczy wielkich kultur

pracy. W prawie wszystkich krajach $wiata istnieja listy ,,Great Places to Work”. Chociaz na
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listach dominujq globalne firmy technologiczne, nie nalezy si¢ tym przejmowac! Prosze
sprawdzi¢, co one zrobily, aby zbudowac¢ i utrzymaé wyjatkowe kultury korporacyjne. Zdziwig si¢
Panstwo, jak wiele rzeczy, ktére odkrywaja, nie wymaga duzych nakladéw finansowych, lecz

jedynie sity woli i czasu na realizacje.

9.1 Ankiety pracownicze

Ankiety pracownicze i inne anonimowe sposoby komunikacji moga pomdc w ocenie relacji
z pracownikami i okresleniu obszaréw wymagajacych poprawy. Reakcja na wyniki moze jeszcze
bardziej podnies¢ morale, pokazujac, ze kierownik wzial sobie do serca informacje zwrotne

1 wdrozyl dzialania naprawcze.

Docenianie: Bezposredni menedzerowie moga uzyska¢ wskazowki do poprawy (zachowan
1 warunkéw) z corocznych rozméw kwalifikacyjnych, ktore stanowia wdzigezna wymiang

do$wiadczen i oczekiwan.

Coraz wigcej firm decyduje si¢ na przeprowadzanie okresowych rozmoéw 1-1. Kto chcialby
czekac¢ rok, aby omoéwi¢ punkty do poprawy i inne kwestie zwiazane z samorozwojem? Podczas
gdy smartfony sprawily, ze duza cz¢$¢ ludzi jest zawsze online i plynnie reaguje na zmiany,

potrzeby pracownikéw i ich docenienie powinno odbywac si¢ na biezaco, a nie raz w roku.

Wsparcie cyfrowe: Tak, mozliwe. Anonimowe ankiety mozna zaprogramowaé za pomoca
réznych narzedzi, np. SurveyMonkey. Ale - nalezy zauwazy¢, ze warto$¢ informacyjna ankiety

zalezy od jakosci instrumentu ankietowego. Kryteria jako$ci to:

- Wiarygodnos¢: Pomiar jest wiarygodny, jezeli rzeczywiscie mierzy to, co ma mierzy¢, a wiec

dostarcza realnych wynikéw.

- Rzetelno$é: Wiarygodnos¢ odnosi si¢ do tego, czy analiza (np. przy wielokrotnym

przeprowadzaniu) dostarcza pewnych wynikéw.

- Obiektywnosé: Analiza jest obiektywna, jezeli nie wystgpuja w niej niepozadane wplywy oséb

zaangazowanych.

Dlatego  zaleca si¢ stosowanie sprawdzonych instrumentéw zamiast samodzielnie
zaprojektowanych kwestionariuszy. Jest to szczegdlnie wazne, jezeli maja by¢ dokonywane
poréwnania z innymi firmami. Pracownicy musza mie¢ rowniez wrazenie, ze zagwarantowana jest

ochrona danych i anonimowos¢.
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ReMesh: ReMesh to nowo powstajace narzedzie, ktére pozwala na dotarcie do nastrojéw nawet
1000 o0s6b jednoczesnie. Sesja na zywo na platformie internetowej jest ulatwiona dzigki
interfejsowi sztucznej inteligencji, ktéry pomaga osobie przeprowadzajacej jednoczesne pytania,
grupowa¢ odpowiedzi i uzyska¢ ogélne odczucia respondentéw. Coraz wigcej firm korzysta z

tego rozwiazania zamiast corocznego kwestionariusza.

Audyt autonomii. Opracowany przez autora Daniela H Pinka, jest dostepny bezplatnie na jego
stronie internetowej. Autor radzi, aby korzysta¢ z audytu okresowo, aby zobaczy¢ zmiany
w zachowaniu w dluzszej perspektywie czasowej. Wigcej informacji mozna znalezé tutaj:

https:/ /www.danpink.com/audit/.

9.2 Struktura organizacyjna skoncentrowana na pracownikach

Postawa "Pracownicy przede wszystkim" opisywala kulture start-upéw technologicznych
w ostatnich dekadach, ale nie tylko. Jak ocenilby Pan wplyw zwiazkéw zawodowych na
przedsigbiorstwo produkeyjne na poczatku XX wieku? Jezeli nie jest to dziatanie zorientowane na
pracownikow, to jak zakwalifikowaé wszystkie inicjatywy prowadzone przez zwiazki zawodowe?
Juz od poczatku XX wicku przepisy prawne 1 ich egzekwowanie w celu ochrony pracownikéw
umozliwily pracownikom korzystanie z bardziej uregulowanego czasu pracy, wynagrodzenia
1 kwestii bezpieczenstwa. Ale wizjonerscy liderzy, tacy jak T. Ford czy Bruno Concinelly, juz
dawno zdali sobie sprawe, ze tylko firmy, ktére wzmacniaja swoich pracownikéw i nie traktuja ich

jak rzeczy, beda si¢ rozwijac.

Szczegdlnie w ciaggu ostatnich kilkudziesigciu lat, wraz z rozwojem firm technologicznych,
wzrosta §wiadomo$§¢é organizacji zorientowanych na pracownikéw. Réwniez dzigki szeroko
publikowanym badaniom naukowym, ktore pokazuja, ze szczedliwsi pracownicy czuja si¢ bardziej
zaangazowani w firme, maja wigcej sily woli, aby uczy¢ si¢ nowych umiejetnosci i realizowac

nowe pomysly.

Ale nie tylko - rosnacy standard zycia na calym $wiecie pozwolil wielu ludziom wspiaé si¢ po
drabinie hierarchii Maslowa wyzej niz jakiemukolwiek pokoleniu wczesniej. Chociaz sa ludzie,
ktorzy nadal walcza o codzienne przetrwanie, dostep do jedzenia i schronienia, coraz wigcej 0os6b
poszukuje samorealizacji. A to diametralnie zmienilo oczekiwania wobec miejsca pracy. Nie jest
to juz miejsce, w ktérym mozna zarobi¢ pienigdze na pokrycie potrzeb zwigzanych z jedzeniem

1 bezpieczenstwem, ale znacznie wigcej.
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Wsparcie cyfrowe:

happyme.ee/en/: HappyMe to najbardziej przyjazne pracownikom narzedzie do zarzadzania
kariera 1 talentami. Dzi¢ki niemu moga Panstwo dowiedzie¢ sig, jak duzy potencjal Panstwa
pracownikow jest niewykorzystany, poniewaz ludzie sa w pewnym stopniu niezadowoleni,
chociaz majac tego §wiadomos¢, tatwo jest to zmieni¢. Happy Workplace pomaga menedzerom
bada¢ dobre samopoczucie w miejscu pracy i projektowaé kulture organizacyjna zorientowana na

pracownikow.

9.3 Przyktad najlepszej praktyki z piekarni rzemieslniczej w Mosinie

Jedna z piekarni rzemiedlniczych w Mosinie zgodzila si¢ podzieli¢ najlepszymi praktykami ze
swoich rozwiazan HR. Piekarnia prowadzona jest przez wlasciciela i jest mikrofirma, firmag
rodzinng zalozona w 1984 roku przez wlasciciela. Oprocz pracownikéw, piekarnia zatrudnia 25
osob: 1 osobe zewnetrzng do spraw ubezpieczen spolecznych, zarzadzania kadrami i
wynagrodzeniami, 15 piekarzy i pracownikéw w 5 sklepach, 1 dirvera. Wszyscy piekarze maja
umowe o pracg, kierowca 1 specjalista ds. personalnych sa zatrudnieni w wymiarze pél etatu.
Najbardziej decyzyjny w tej firmie jest wlasciciel - to on cz¢sto decyduje o tym, kto zostanie

zatrudniony 1 prowadzi rozmowy kwalifikacyjne.

Problem: Gléwnym problemem zdiagnozowanym podczas analizy systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi w piekarni byl fakt, Ze pomimo wielkosci przedsi¢biorstwa dzial zasobow
ludzkich wtlasciwie jako taki nie istnieje. Gloéwna osoba decydujaca o strategii i kierunkach
rozwoju personelu, a takze o niektorych dziataniach operacyjnych (rozwéj pracownikow, awanse
1 Sciezki kariery, sposoby wynagradzania) jest wlasciciel. Polityka personalna firmy jest
ksztaltowana przez wiele oséb pelniacych okreslone funkcje, gléwnie podczas spotkan i
projektow dopasowanych do aktualnych sytuacji. Brakuje wiedzy, jak identyfikowaé talenty w

firmie, jak je ksztalcic 1 przygotowywac do petnienia przysztych rél w organizacii.

Rozwigzanie: Wlasciciel we wspolpracy z konsultantem biznesowym zdiagnozowal powyzsze
problemy i postanowil wdrozy¢ rozwigzanie pozwalajace na identyfikacje talentow - nakreslit
formularz oceny pracowniczej. W pierwszej kolejnosci opracowany zostal kwestionariusz.
Zawieral on pytania dotyczace formalnego wyksztalcenia, samooceny pracownika (jak postrzega
swoje stabe 1 mocne strony), opinii innych wspotpracownikéow oraz tego, w jakich czynnikach

odnosi sukcesy. Kwestionariusz zostal poparty wywiadem prowadzonym kwartalnie. Po
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dokonaniu wspoélnych korekt 1 ewentualnych poprawek powstal wlasciwy dokument bedacy

odpowiedzig na zdiagnozowane problemy. Zaletami byly:

e Uzyskanie praktycznych narzedzi stuzacych do poprawy wynikéw wlasnych 1 zespotu.

¢ Doskonalenie umiejetnosci pracownikéw dazenie do sukcesu.

*  Lepsze dostosowanie do potrzeb edukacyjnych 1 szkoleniowych pracownikéw.

*  Otrzymanie informacji zwrotnej o ocenianych kompetencjach i potencjalnej mozliwosci
samooceny i poréwnania swoich rozwiazan w pracy z innymi.

¢ Umiejetne monitorowanie wynikow pracownikow.

9.4 Najlepsze praktyki Przykladowa ankieta dla pracownikéw dotyczaca

zdolnos$ci do pracy i dobrego samopoczucia w pracy

Regularne (co 1 do 3 lat) badanie wszystkich pracownikéw na temat ich oceny pracy ma sens, jesli
firma wyciaga wnioski ze wskazan i wdraza dzialania wspierajace. Wiele firm to robi, niektére za
pomoca domowych kwestionariuszy, inne korzystaja z instrumentéw, ktére zostaly naukowo
przetestowane pod katem wiarygodnosci i waznodci, aby zapewnié, ze odpowiedzi sq znaczace -

co ma sens, jesli chce si¢ uzyskaé wiarygodne wyniki.

Sposréd wielu réznych instrumentéw analitycznych przedstawiono tu "Radar Osobisty 1
Firmowy" sluzacy do badania zdolnosci do pracy i samopoczucia w pracy. Walidowany
instrument zostal opracowany w Finlandii. Zasadnicze stwierdzenie dotyczace koniecznosci jego
stosowania jest nastgpujace: "Najwazniejszym atutem w zyciu zawodowym os6b zatrudnionych
jestjej/jego zdolnos¢ do pracy. Pozytywny wynik firmy jest mozliwy tylko wtedy, gdy pracownicy
sa zdolni do pracy. W zwiazku z tym przedsigbiorstwo ma okreslona role w utrzymaniu i

promowaniu pracownikow."

Statystycznie ocenialne wyniki uzyskuje si¢ za pomocg 18 pytan dotyczacych postrzegania
warunkow pracy w obszarach zdrowia, kompetencji, wartosci, w tym motywacji i zaangazowania,
przywodztwa, pracy, a takze rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym {Jak sobie
radzisz w pracy? } oraz 6 pytad dotyczacych oceny zdolnosci do pracy {Jaka jest réwnowaga
miedzy tym, czego wymaga si¢ od ciebie w pracy, a tym, co mozesz obecnie osiagnaér} Za
pomoca trzech pytan otwartych dotyczacych tego, co jest dobre w pracy, co jest szczegdlnie

stresujace 1 co jest najwazniejsze do zmiany, zebrano dodatkowe informacje jakosciowe.
Przyktad Lokalny transport publiczny
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Firma wykonala pierwsze badanie w 2015 roku. W 2018 roku przeprowadzono powtorne
badanie, aby sprawdzi¢ skutecznos$¢ dziatan na rzecz zmian. Stwierdzono, ze dzialania mialy zbyt
malg skale, nie byly wdrazane w odpowiednim czasie, a odpowiedzialni menedzerowie nie

wykonywali swoich zadan w odpowiedni sposob.

W ramach zachety do aktywnej zmiany cze§¢ premii byla zwiazana z udanym wdrozeniem i
poprawa wynikow badania. Niemniej jednak analiza z roku 2020 nie wykazala Zadnych
statystycznie uderzajacych zmian. Dopiero czwarte badanie w 2022 r. wykazuje znacznie lepsze
oceny zaréwno w analizie przekrojowej, jak i podluznej. Dzialania sa bardziej skuteczne,
poniewaz majq bezposredni wplyw na warunki pracy. - Zmiany w organizacji, a zwlaszcza w

kulturze korporacyjnej wymagaja ciaglosci, wytrwalosci i sily przebicia.
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10. Koncepcja pracy

Praca musi by¢ odpowiednia dla danej osoby. Zdolno$¢ do pracy to réownowaga miedzy
mozliwosciami danej osoby a wymaganiami pracy. Praca musi by¢ nieszkodliwa, mozliwa do
wykonania, tolerowana i sprzyjajaca, ale rowniez na tyle wymagajaca, aby osoba znalazla w niej
motywacje. W pracy musza by¢ wymagane odpowiednie umiejetnosci, a praca musi odpowiadaé
kompetencjom i stanie zdrowia danej osoby. Kompetencje muszg by¢ stale aktualizowane, aby
osoba mogla wykonywa¢ swoja pracg, a firma mogla optymalnie wykorzysta¢ kompetencije

w odniesieniu do strategii firmy i planéw na przyszlosé.

Metody planowania pracy

Rotacja stanowisk: Rotacja stanowisk to technika ksztaltowania stanowisk pracy, w ktorej
pracownicy sa narazeni na rézne obowiazki 1 profile w calej firmie. Pracownicy przechodzg przez

liczne profile zawodowe, aby sprawdzi¢, ktére zawody sa dla nich najbardziej odpowiednie.

Uproszczenie pracy: Uproszczenie stanowisk pracy to sposob tworzenia stanowisk pracy, ktory
oplera si¢ na zlozonosci pracy. Czescia tego procesu jest identyfikacja proceséw mechanicznych,

pracy powtarzalnej, rozwoju jednego produktu, narzedzi i niezbednych talentéw.

Rozszerzenie stanowiska pracy: Rozszerzenie zakresu obowiazkéw to technika kreowania
pracy, ktéra dodaje nowe obowiazki i wartosci do istniejacego profilu pracy. Oprocz
podstawowych umiejetnosci 1 talentéw niezbednych do wykonania podstawowej pracy,

rozszerzenie stanowiska daje pracownikowi wigcej obowiazkéw do wykonania.

Wzbogacanie pracy: Metoda wzbogacania pracy polega na tym, ze pracownik jest bardziej
zaangazowany w swojg pracg, poniewaz otrzymuje dodatkowa odpowiedzialno$é, warto$é
1 uprawnienia do podejmowania decyzji. Przynosi to korzysci zaréwno dla rozwoju zawodowego,

jak 1 osobistego danej osoby.

10.1 Wywiad dotyczacy rozwoju pracownikow

Wywiad dotyczacy rozwoju pracownikéw jest waznym narzedziem, ktére pozwala zorientowac
sig, jakie sg oczekiwania pracownika wobec stanowiska pracy i jak ono pasuje do oczekiwan i
strategii firmy oraz gdzie moga znajdowaé si¢ luki. Stosujac taka metode, nalezy traktowac ja

powaznie
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1 dziata¢ na podstawie jej wynikéw oraz stale kontrolowaé, czy pracownik zmierza w pozadanym
kierunku w stosunku do uméw. Konieczne jest ustalenie stalego harmonogramu zbierania
informacji o obecnych i przysztych kompetencjach pracownika. Podczas tego spotkania mozna
szczegdlowo omowic konkretne zadania pracownika. Niezadowoleniu z obecnych zadan mozna

przeciwdziala¢, stosujac opisane metody projektowania stanowisk pracy.

Wsparcie cyfrowe: Obecnie nie ma oczywistych systeméw cyfrowych, ktore wspieralyby
projektowanie stanowisk pracy. Nie ma tu "gotowych" systeméw informatycznych. Firmy
najczesciej korzystaja z windows excel lub "systemu baz danych", w ktérym gromadzone sa dane
o kompetencjach poszczegélnych pracownikéw i ich zadaniach. Na podstawie tych "systemow
baz danych" firmy sporzadzaja nast¢pnie zestawienia, ktére sa wykorzystywane w planowaniu

szkolen.

10.2 Rotacja stanowisk pracy

Rotacja stanowisk pracy oznacza "zmiang pracy” i jest sposobem na ksztaltowanie miejsca pracy.
Pracownicy zmieniaja swoje stanowiska pracy i zwigzane z nimi zadania w okres§lonych odstepach
czasu. Moze to by¢ na przyklad sprzedawca ubezpieczen, ktéry zmienia prace w terenie i w
biurze. Rotacja stanowisk pracy jest miedzy innymi sposobem na uczynienie tresci 1 warunkow
pracy bardziej przyjaznymi dla ludzi. W ten sposéb unika si¢ monotonnych zadan i
jednostronnego stresu, a pracownik zdobywa kwalifikacje w réznych dziedzinach. Dzi¢ki rotacji
pracy rozszerza si¢ zakres dzialania pracownika, a firma moze go w przyszlosci zatrudni¢ w
réznych dziedzinach. Rotacja pracy ma rézne cele. Jezeli rotacja pracy trwa stosunkowo krotko,
przyczynia si¢ to na przyklad do zmniejszenia stresu. Dodatkowe okresy regeneracji mogg nie by¢
juz konieczne, a zmeczeniu mozna tatwo przeciwdziala¢. Rotacja stanowisk pracy moze réwniez
przyczynic si¢ do zmniejszenia monotonii pracy i zapewni¢ jej réznorodnosé. Pracownicy, ktorzy
maja zréznicowane zadania, postrzegaja swoje obowiazki jako ogodlnie bardziej interesujace i
silniej identyfikuja si¢ z firmg. Prowadzi to do wigkszego zadowolenia i wigkszej lojalnosci
pracownikow. Znacznie zmniejsza si¢ wskaznik fluktuacji i firmy oszczedzaja na kosztach
rekrutacji. Szczegblnie w czasach ogromnego niedoboru wykwalifikowanych pracownikow,

wazne jest, aby zatrzymac pracownikéw na dluzej.
Rotacja pracy moze mie¢ rézne efekty:

- Rozwijanie 1 poglebianie zdobytej dotychczas wiedzy fachowe;j.
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- Zdobycie nowych do$wiadczen
- Uniknigcie monotonii pracy
- Kwalifikacja pracownikéw do nowych obszaréw pracy

W rozwoju personelu rotacja stanowisk jest czesto stosowana metoda, na przyklad w celu
J J J > ¥y

promowania nastepnej generacji menedzeréw, szkolenia i zwigkszenia elastycznosci wybranych

pracownikow lub wspierania porozumienia miedzy poszczegélnymi dzialami - w celu poprawy

atmosfery pracy 1 wspolnych proceséw.

To, co jest najwazniejsze, aby rotacja pracy spetniala swoje zadanie, znajduje si¢ w matym stowie

"systematyczno$c¢", z ktérym jest nierozerwalnie zwiazana.

Po pierwsze, dzialy HR musza wiedzie¢: Zasadniczo zakres zadan dla kazdego stanowiska,
pomiedzy ktorymi rotuja pracownicy, pozostaje niezmienny. Rotacja stanowisk moze odbywac si¢
w stalym rytmie, jak rowniez w elastycznie utrzymywanej zmianie. W tym przypadku pracownicy,

ktérzy zajmuja réwnorzedne stanowiska, zazwyczaj zmieniaja prace.

Mozliwa jest jednak réwniez rotacja miedzy stanowiskami o réznych poziomach wymagan.
Podczas gdy w przesztosci rotacja stanowisk odbywala si¢ tylko w obrebie jednego dzialu lub
obszaru specjalistycznego, w czasach globalizacji, gdy firmy czesto maja wiele lokalizacji, rotacja

stanowisk nie jest juz ograniczona granicami dzialéw lub krajow.

Rozszerzenie zakresu obowigzkoéw: Jest to idealne rozwiazanie na przyklad dla obszaréw
o zmiennej wielkosci zlecen. Tutaj rotacja stanowisk moze pomoc w zwigkszeniu elastycznosci
pracownikow. Jezeli obciazenie praca we wlasnym dziale jest niewielkie, pracownicy mogg dzigki
rotacji poznac procesy w innych dzialach. Jezeli obciazenie praca w jednym obszarze jest duze,
powstalte luki kadrowe mozna wypelni¢ wlasnie tymi pracownikami. Zalety: Z jednej strony
zmniejsza si¢ monotonia w codziennej rutynie pracy, z drugiej strony poprawia si¢ wykorzystanie

ekonomiczne.

Wzbogacenie stanowiska pracy: W tej formie rotacji stanowisk pracownicy otrzymuja zadania
o wyzszym poziomie wymagan. W ten sposéb na przyklad przyszli menedzerowie moga byc
sukcesywnie przygotowywani do nowej roli. Stopniowo ucza si¢ przejmowac wicksza
odpowiedzialno§¢ 1 doswiadczaja, co to znaczy mie¢ wigksze mozliwosci dzialania i

podejmowania decyzji. Ponadto szkolone sa umieje¢tnosci, ktorych przyszty menedzer potrzebuje
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w zyciu codziennym: Na przyklad zarzadzanie personelem, podejmowanie decyzji i tolerancja

konfliktow.

Rotacja pracy moze réwniez odbywaé si¢ z wyzszego stanowiska na nizsze. Udowodniono na
przyklad, ze rotacja pracy menedzerow, ktérzy od czasu do czasu podejmuja si¢ zadan

wykonawczych w swojej dziedzinie, sprzyja przewidywaniu i zrozumieniu dla wlasnego zespotu.

Wsparcie cyfrowe: Nie jest konieczne dla tego dzialania - chyba ze réznorodnos¢ réznych

dzialan i wymagan jest tak duza, ze tabelaryczne zestawienie (np. Excel) pomaga w $ledzeniu.

10.3 Przyktad najlepszej praktyki Rotacja na stanowiskach pracy

W rzemiosle 1 przemysle istnieje wiele prac, ktoére sa wymagajace pod wzgledem fizycznym
(cigzkie/duze elementy, wysoka temperatura, halas, pyl, brud), wymagajace pod wzgledem
poznawczym (zlozone tresci pracy, koncentracja, praca zespolowa, wspolpraca strukturalna) oraz
wymagajace pod wzgledem psychicznym/psychicznym (ryzyko wypadku, presja czasu). W celu
uniknigcia nadmiernych wymagan i zréznicowania obciazenia praca zaleca si¢ systematyczne

zmiany czynnosci poprzez rotacj¢ pracy.
Przyktad Kuznia Kropelkowa

Zadania trzech pracownikéw wymagaja plynnej wspolpracy strukturalnej we wspotdziataniu ludzi
1 maszyn: narzedzie jest spryskiwane emulsja olejowa, przenos$nik wklada cieply surowiec,
operator maszyny przesuwa matryce, przenosnik usuwa przedmiot, spryskiwacz ... Zadania sa
regularnie rotowane przez wszystkich pracownikéw. Zmiany moga nastgpowaé np. podczas
zmiany, z dnia na dzien lub co tydzien. Aby to funkcjonowato efektywnie, kazdy musi opanowac

wszystkie czynnosci. Korzystna jest ciaglo§é w obsadzie zespolu.
Przyktadowy montaz urzadzenia

W jednostce montazowej z 6 podzadaniami, kazde podzadanie wykonywane jest w czasie 70
seckund. Zadania wymagaja m.in. pracy nad glowa, kleczenia 1 skrecania kregostupa. W celu
zmniejszenia monotonii oraz dla zapewnienia przemiennosci obcigzenia fizycznego i
poznawczego zadania sa zmieniane co 35 minut, tak ze kazdy pracownik wykonuje kazde
podzadanie 2 razy dziennie. - Dziala to bez tarcia, poniewaz kazdy pracownik opanowat
wszystkie podzadania pod wzgledem kwalifikacyjnym i moze je wykonywaé pod wzgledem
zdrowotnym. Poniewaz nie bylo to w pelni zagwarantowane, na etapie pelnej kwalifikacji
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zapewniono dodatkowa osobg, aby zrekompensowac nieobecnosci na szkoleniach. Dla
dodatkowego odciazenia podzielono bardziej zlozone podzadanie na dwa podzadania, dzigki

czemu zmniejszono $ciste wigzanie cyklu dla tej czynnosci i wprowadzono "mikroprzerwy".
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11. Zapobieganie chorobom psychicznym

Wspolczesne zycie zawodowe jest zlozone, pelne informacji 1 czesto wymaga podejmowania
szybkich decyzji. Od pracownikow wymaga si¢ szybkich wynikow, elastycznych rozwiazan
1 przyjaznego nastawienia do klienta. Wymaga to od ludzi przede wszystkim pracy umystowe;
1 emocjonalnej - innymi stowy, zdolnosci umystowych. Psychika stala si¢ naszg pigta achillesows
we wspolczesnym $wiecie pracy. Praca moze zagrazaé¢ naszemu zdrowiu psychicznemu na dwa

sposoby:

1) Same wymagania i warunki pracy moga by¢ tak niekorzystne, ze w znacznym stopniu

przyczyniaja si¢ do naszej choroby psychicznej.

2) Albo tez mozemy by¢ z innych powodow zestresowani psychicznie i zauwazy¢, ze z tego

powodu nasza wydajnos¢ w pracy jest ograniczona.

To z kolei prowadzi do dodatkowego stresu, poniewaz w naszym spoleczenstwie wydajnos¢ ma
najwyzszy priorytet. Stygmatyzacja i dyskryminacja oséb z chorobami psychicznymi sa niestety
nadal powszechne. Stres psychiczny jest na ogdél tematem tabu w naszym spoleczefstwie

1 w miejscu pracy.

A przeciez zapobieganie chorobom psychicznym jest rownie wazne jak zapobieganie wypadkom
w miejscu pracy. Dobrostan psychiczny wymaga takiej samej uwagi jak dobrostan fizyczny.
Dlatego pracodawcy powinni podja¢ odpowiednie kroki w celu zapobiegania chorobom

psychicznym swoich pracownikéw.

11.1 Rozpoznawanie wczesnych sygnaléw ostrzegawczych

Niektore wezesne sygnaly ostrzegawcze pojawiajg si¢ przy wielu stresach psychologicznych, inne
maja bardziej specyficzny charakter. Dla menedzera jest to kwestia rozszerzenia anteny percepcji
1 pojawienia si¢ zaburzen psychicznych na celowniku w ramach pierwszego skojarzenia. Dotyczy
to zaréwno objawdw, ktére mozna rozpoznac u innych, jak i tych, ktére moga by¢ widoczne u

nas samych.

Objawy ogoélne: Wahania wydajnosci, nieprzewidywalno$¢, wrazliwos$¢ na zmiany, zwigkszona

drazliwos¢, podatnosé na konflikty, napigcie, wyczerpanie.
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Wczesne sygnaly ostrzegawcze wysokiego poziomu stresu: Szyja jest napicta, zoladek
plonie, serce wali, klatka piersiowa jest napieta. Negatywne mysli kraza i nie mozna ich
zatrzymac. W pracy glowa jest nagle pusta. Fizycznie sa Pafdstwo zmeczeni i wyczerpani, ale

wciaz trudno zasnaé.

Wczesne sygnaly ostrzegawcze wypalenia: Widzq Panstwo przed soba tylko trudnosci.
Rozprzestrzenia si¢ uczucie cigzko$ci. Odkladaja Panstwo rzeczy na pdzniej - nawet w domu.

Podczas snu lub w weekendy nie udaje si¢ odzyskac sil. A efekt wypoczecia znika po kilku
dniach.

Wczesny sygnat ostrzegawczy depresji: Czuje si¢ Pan zmeczony 1 wyczerpany, niezaleznie od
tego, jak dtugo Pan spal. Niektorzy cierpiacy budza si¢ bardzo wezesnie rano i/lub dtugo nie
$pia, zanim zasna. Czlowiek szybko si¢ irytuje, czuje si¢ krytykowany lub odrzucany. Kumulujg
si¢ konflikty. Koncentracja jest utrudniona, cztowiek wydaje si¢ nieobecny i rozproszony. Nie ma
juz konsekwencji w dziataniu: Czasami nic si¢ nie udaje, a osoby dotkni¢te tym problemem moga
nawet zglosi¢ si¢ na chorobowe. Nastepnego dnia wszystko idzie jak zwykle. Nic juz nie sprawia

przyjemnosci.

Wczesne sygnaly ostrzegawcze uzaleznienia: Osoby dotknigte uzaleznieniem wykazuja
wrazliwo$¢, a nawet napady szalu. Z drugiej strony, czesto sa nadmiernie przyjacielskie. Nasilaja
si¢ konflikty i wahania wydajnosci. Cze¢sciej zdarzaja si¢ krotkie nieobecnosci. Wyczuwalny jest

zapach alkoholu (oddech, skora).

11.2 Rozmowa z pracownikiem

Przeprowadzenie rozmowy z jednym z Pafstwa pracownikéw na temat stresu psychicznego jest
wyzwaniem, ale warto wiedzie¢, ze nigdy nie ma idealnego momentu na odbycie tej rozmowy.
Jezeli maja Panistwo nieprzyjemne odczucia, pierwsza rzecza, ktora nalezy zrobic, nie jest
czekanie, lecz dzialanie. Nalezy dazy¢ do rozmowy. Jezeli rzeczywiScie mamy do czynienia z
obcigzeniem psychicznym, kluczowe jest wezesne dzialanie. Nie tylko zwigksza to szanse osoby
dotknictej stresem na wyzdrowienie. W duzym stopniu zapobiega réwniez sytuacji, w ktorej
osoby z Pafistwa otoczenia nie musza bra¢ na siebie winy, poniewaz w odpowiednim czasie moga

Panstwo podja¢ dziatania wspierajace.

Prowadzenie rozmowy w tak zagmatwanej sytuacji jest rzeczywiscie wyzwaniem. Moga byc

Panstwo niepewni, nie chca zrani¢ pracownika, a takze moze brakowa¢ Panstwu odpowiednich
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stow. Wazne sa dwie rzeczy: po pierwsze, aby nazwali Panstwo swoje spostrzezenia bez

warto$ciowania, ale jasno; po drugie, aby jednoczes$nie wyraziliScie Pafistwo swoje uznanie.

Takie rozmowy sq latwiejsze, jezeli nie musza odbywac si¢ w zupelnej prézni. Dlatego jako
menedzer prosze wyrobi¢ w sobie nawyk regularnego dawania swoim pracownikom przestrzeni
do rozmowy o ich stanie psychicznym. Jezeli kto§ chodzi po firmie ze sztywnym kregostupem 1
twarza pelng bolu, prosze o to zapytaé. Prosze skorzysta¢ z chwili spokoju i zapyta¢ na przyklad

kierownika projektu, jak sobie radzi z zadaniem i nowym zespolem.

Nie nalezy oczekiwad, ze uda si¢ to w jednej rozmowie. Zwykle potrzeba kilku préb, zanim
pracownik bedzie sklonny do rozmowy z Panstwem o stresie psychicznym i do rozmowy o
stresie psychologicznym. Jesli czuja si¢ Panistwo niepewnie: Istnieja mozliwosci profesjonalnego
doradztwa (np. ze strony instytucji ubezpieczenia zdrowotnego) od "jak przeprowadzi¢ taka

rozmowg" po oferty dla pracownika na terapie, gdzie mozna uzyskaé informacije 1 wsparcie.

11.3 Udostepnienie wszystkim pracownikom narzedzi do samooceny

zdrowia psychicznego

Pierwszym krokiem do poprawy zdrowia psychicznego Panstwa pracownikéw moze byé
udostepnienie narzedzi do samooceny zdrowia psychicznego. Udostepniajac pracownikom te
narzedzia, pokazuja Pafstwo, ze znajduja si¢ w $rodowisku, ktore dba o ich zdrowie psychiczne
1 ze potencjalnie pojawiajace si¢ problemy sa traktowane powaznie. Oczywiscie powinni Pafstwo

zaoferowaé pracownikom mozliwo$¢ wykonania badania online w zaciszu wlasnego domu.

Pracownicy otrzymaja informacje o wskazaniach bezposrednio po otrzymaniu wynikéw. Prosze
pamietac, ze badanie nie jest diagnoza i upewnic sig, ze wszyscy sa tego swiadomi. Badanie moze
po prostu wskazywac na potrzebe dalszej oceny i leczenia przez wykwalifikowanego specjaliste

w zakresie zdrowia psychicznego.

Jesli relacja zaufania miedzy pracodawca a pracownikami jest wystarczajaco dobra, przelozeni
firmy moga by¢ dostepni jako osoby kontaktowe. W kazdym przypadku wskazane jest posiadanie
listy instytucji i oséb, ktére moga zaoferowal wsparcie (np. doradztwo spoleczne, diagnoze,

terapi¢) jako osoby z zewnatrz.
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Wsparcie cyfrowe: Istnieje wiele stowarzyszen, grup 1 stron internetowych oferujacych
bezplatne narzedzia do samooceny zdrowia psychicznego. Moga Panstwo udostgpni¢ swoim

pracownikom jedno z ponizszych rozwiazan lub poszukaé rozwigzan krajowych:
- https://www.admboard.org/addiction-mental-health-self-screening.aspx

- https://screening.mhanational.org/screening-tools/

- https://www.psychologytoday.com/us/ tests /health/mental-health-assessment

- https://www.thinkmentalhealthwa.com.au/mental-health-self-assessment-checklist/

11.4 Organizowanie seminariow

Inna mozliwoscig szerzenia szerokiej §wiadomosci na temat zdrowia psychicznego w Panstwa
firmie jest organizowanie seminariéw lub warsztatow poswigconych technikom radzenia sobie
z depresjq 1 stresem, takim jak mindfulness, ¢wiczenia oddechowe i medytacja, ktére pomoga
pracownikom zmniejszy¢ niepokoj 1 stres oraz poprawi¢ koncentracje i motywacje. Wazne jest
wczesne rozpoznanie niepozadanego obciazenia psychicznego (ocena ryzyka) i podjecie
odpowiednich dziatan zakladowych w celu uniknigcia lub przynajmniej zmniejszenia warunkéw

powodujacych chorobe lub stworzenia warunkéw sprzyjajacych zdrowiu.

Najwczesniejszego rozpoznania negatywnego wysokiego obcigzenia psychicznego moga dokonaé
réwniez wspolpracownicy i przelozeni, gdy zauwaza rzucajace si¢ w oczy zmiany w zachowaniu.
Ciagle narzekanie i ogdlne negatywne spojrzenie na sprawy, a nawet sarkazm, czgste wahania
nastroju, nastroje depresyjne, nadmierna drazliwosé¢, niecierpliwos¢ lub nerwowos$é
moga/powinny byé¢ powodem do zbadania przyczyn i zastanowienia si¢ z dana osoba nad

mozliwymi rozwigzaniami. Wymaga to zaufania i rozmowy opartej na mindfulness. Mozna si¢

tego rowniez nauczyc.

Na takich seminariach Panstwa pracownicy moga dowiedzie¢ si¢ o stresie psychicznym, jego
pojeciu, przyczynach 1 skutkach. Uczg si¢ rozpoznawac stres 1 wypalenie zawodowe oraz poznaja
prawne punkty zaczepienia dla rad pracowniczych. Czesto poruszane sa réwniez takie tematy, jak
postepowanie z osobami dotknigtymi stresem oraz jak rozwija¢ odpornosc jako sposéb radzenia
sobie z kryzysami i trudnymi sytuacjami. Tworzac w miejscu pracy atmosfer¢ swiadomosci na
temat choréb psychicznych, mozna osiagnaé to, ze pracownicy beda dba¢ o siebie nawzajem i
tym samym zdejma ci¢zar z kierownika.
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Wsparcie cyfrowe: Wiele z tych seminariéw jest obecnie dostgpnych réwniez w formie
webinaréw. Prosze sprawdzi¢ mozliwosci i wybra¢ rozwiazanie najbardziej odpowiednie dla

Panstwa firmy i pracownikéw.
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12. Bezpieczenstwo i zdrowie w pracy

Zapewnienie bezpiecznego i zdrowego Srodowiska pracy jest podstawows funkcja Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi. W oparciu o europejska dyrektywe ramowa w sprawie bezpieczenstwa i
zdrowia w miejscu pracy oraz odpowiednie przepisy, regulacje i standardy obowiazujace w danym
kraju, regulacje zawieraja na przyklad obowigzek angazowania specjalistow ds. bezpieczenstwa i
zdrowia w miejscu pracy oraz obowigzki takie jak tworzenie wytycznych dotyczacych

bezpieczenstwa, przeprowadzanie oceny ryzyka czy prowadzenie planowania awaryjnego.

12.1 Wyznaczanie lidera bezpieczenstwa pracownikow

Niezaleznie od wielkosci firmy 1 charakteru pracy, wazne jest, aby mie¢ osobe odpowiedzialng za
bezpieczenistwo w miejscu pracy. Lider bezpieczefistwa to osoba, ktéra nie tylko praktykuje
bezpieczenstwo osobiste, ale réwniez zacheca do tego innych. Sa osoby, ktére nie tylko Scisle
przestrzegaja zasad bezpieczenstwa, ale réwniez pozytywnie wypowiadaja si¢, gdy widza, ze kto$
robi co$§ w bezpieczniejszy sposéb. Kazdy, kto wykazuje takie cechy, moze by¢ liderem

bezpieczenstwa:
- Protokoly bezpieczenstwa musza by¢ zrozumiale i przestrzegane.

- Zglaszanie probleméw bezpieczenistwa, gdy tylko si¢ pojawia, 1 aktywne zapobieganie

problemom bezpieczenstwa.
- Wprowadzanie nowych procedur w celu zwigkszenia ochrony.
- Inspirowanie innych do nadania priorytetu ochronie.

Kierownicy i przetozeni nie musza by¢ liderami bezpieczenstwa. Moze to by¢ osoba, ktéra ma
pozytywny wplyw spoleczny na swoich wspoétpracownikéow 1 pragnie poprawié¢ bezpieczenstwo
w miejscu pracy. Wazne jest, aby pamigtad, ze lider bezpieczenistwa moze dziala¢ bardziej jako

osoba wplywajaca na kulture niz jako kontroler w budynku.

Wsparcie cyfrowe: Generalnie nie jest konieczne. Ale lider bezpieczefistwa pracownikéw moze
wykorzystywaé rézne narzedzia cyfrowe do realizacji swoich celéw i informowania

wspolpracownikéw.
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12.2 Ocena ryzyka

W wiekszosci krajow ocena ryzyka jest wymagana przez prawo. Pomocna jest przy tym ocena
fizycznych, psychologicznych, poznawczych, emocjonalnych i spotecznych streséw i obciazenq,
uwzgledniajaca wiek i ple¢. Z wynikoéw nalezy wyprowadzi¢ odpowiednie sposoby zmiany

1 wdrozy¢ je.

Istnieje duza liczba list kontrolnych 1 narzedzi do oceny ryzyka. Ich zakres siega od bardzo
zgrubnych ocen dokonywanych przez kierownika do bardziej rozbudowanych i tym samym
znaczacych ocen. Ocena ryzyka psychicznego, jak réwniez rejestracja stresu nie powinny odnosic
si¢ do podobnych dzialan, lecz musza by¢ zorientowane indywidualnie. Pierwszym krokiem jest
wstepny przeglad przy uzyciu waznych instrumentow. Giéwnym celem jest uzyskanie srodkow,

ktore prowadza do zmniejszenia lub uniknigcia niepozadanego obciazenia praca i stresu.

Wsparcie cyfrowe: Ocena ryzyka (RA) sama w sobie moze by¢ oczywiscie przeprowadzona
tylko na miejscu i przez wykwalifikowane osoby. W internecie mozna znalez¢ wiele ofert narzedzi
RA. W kazdym przypadku zaleca si¢ wybieranie narzedzi, ktére zostaly ocenione jako wazne 1
zachecajace do dziatania przez oficjalny organ (ministerstwo lub podlegte mu instytucje zajmujace
si¢ bezpieczenstwem 1 higieng pracy, stowarzyszenie ubezpieczajace od odpowiedzialnosci
cywilnej pracodawcéw lub podobne). Do zestawiania wynikéw i pochodnych - o ile oferty
handlowe tego nie zawieraja - odpowiednie moga by¢ réwniez aplikacje wykonane samodzielnie,

np. przy uzyciu programu Excel lub aplikacji do zarzadzania projektami.

12.3 Instruktaz w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy

W wielu krajach (np. w Danii, Estonii, Niemczech i Polsce) istnieje prawny obowiazek
informowania przez pracodawce wszystkich pracownikéw o urazach i zagrozeniach w miejscu
pracy i w S$rodowisku pracy. Instrukcje zapewniaja, ze pracownicy otrzymuja odpowiednie
wyjasnienia i wskazowki, aby zminimalizowac ryzyko niebezpieczenstwa. W kilku sektorach (np.

w budownictwie) takie szkolenia powinny by¢ powtarzane.

Ta koncepcja czgstych obowiazkowych szkolen moze zostaé wdrozona jako polityka
przedsicbiorstwa dla wszystkich pracownikéw. Spodziewane rezultaty to mniejsza liczba
wypadkéw w pracy, a co za tym idzie mniej dni zwolnien lekarskich. Ponadto wielu pracownikéw

bedzie si¢ czulo bezpieczniej na swoim stanowisku pracy.
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Wsparcie cyfrowe: Do szkolen mozna cze¢Sciowo wykorzysta¢ gotowe materialy, takie jak

komputerowe systemy samoksztalcenia lub filmy instruktazowe.

12.4 Dodatkowe ubezpieczenie dla pracownikow

Przedsigbiorstwo moze zorganizowa¢ dodatkowe ubezpieczenie dla pracownikéw na okoliczno$é
wypadku przy pracy. Moze to zmniejszy¢ ryzyko dla przedsigbiorstwa i zwigkszy¢ atrakcyjnosé
pracy dla pracownika. Przedsi¢biorstwo jest chronione przed pozwami ze strony pracownikow

1 moze zmniejszy¢ swoje ryzyko finansowe wynikajace z odszkodowan lub absencji.

Wsparcie cyfrowe: Polisy ubezpieczeniowe mozna kupi¢ za posrednictwem tradycyjnego agenta
ubezpieczeniowego lub online/za pomoca aplikacji. Dodatkowo, aktualizacja i poréwnanie

firmowych polis ubezpieczeniowych moze zaoszczedzi¢ firmie wiele pieniedzy.

12.5 Czgste sprawdzanie stanu technicznego maszyn i urzadzen

W wielu MSP, a zwlaszcza w  zakladach rzemieslniczych, pracownicy korzystaja ze
specjalistycznych  maszyn 1 urzadzen. Aby zapewni¢ bezpieczenstwo pracownikow,
przedsigbiorstwo powinno regularnie sprawdzac stan techniczny wszystkich maszyn i urzadzen.
Takie dziatanie moze zmniejszy¢ ogdlne koszty utrzymania, zwickszy¢ zadowolenie pracownikéw
z miejsca pracy oraz zmniejszyC ryzyko urazow i wynikajacych z nich kosztéw finansowych dla

firm.

Wsparcie cyfrowe: jest mozliwe. Firma moze wykorzysta¢ narzedzia, takie jak automatyczne

przypomnienia i cyfrowe listy kontrolne, aby zapewni¢ czesta kontrole maszyn i urzadzen.

12.6 Przyktady najlepszych praktyk

Ocena ryzyka z uwzglednieniem wieku, starzenia sig, fazy Zycia i sytuacji Zyciowej oraz

ptci.

Dowody pochodzace z wielu dyscyplin (m.in. nauki o pracy, ergonomii, medycyny, fizjologii,
psychologii) wskazuja, ze wraz z wiekiem i na skutek dlugotrwatego stresu zdolnos§¢ do radzenia
sobie z réznymi czynnosciami staje si¢ trudna. Dotyczy to gléwnie mozliwosci fizycznych
(spadek sily, wytrzymalosci itp.), ale uwidacznia si¢ takze w stresie poznawczym,

psychologicznym, spolecznym i emocjonalnym. Jednoczesnie wiadomo, ze warunki zwigzane z
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plcia nie sa w wystarczajacym stopniu uwzgledniane ani pod wzgledem ergonomicznym (czesta
orientacja na meskie standardowe rozmiary), ani pod wzgledem organizacji pracy (np. godziny
pracy), a potrzeby wynikajace z sytuacji zyciowych (np. opiecka nad dzie¢mi lub krewnymi
wymagajacymi opieki) nie sq ani systematycznie rejestrowane, ani nie prowadza do odpowiednich

srodkéw pomocy 1 wsparcia w ramach uregulowanej procedury.

Na kilku stanowiskach w szpitalu, przewaznie zefiski personel pielggniarski domagal sig, aby
zwroci¢ wigksza uwage na ich warunki pracy i zycia, takie jak ograniczenia zwiazane z wiekiem,

plcia (cechy kobiece), krewnymi, ktérymi nalezy si¢ opiekowac, miedzy innymi.

Dotychczasowa ocena ryzyka nie uwzgledniala tych wymagan w wystarczajacym stopniu. Dlatego
na trzech oddziatach (od 23 do 30 oséb, niejednorodna struktura wickowa z ok. 10% personelu
ponizej 30 i powyzej 60 lat) przeprowadzono pilotazowe testy rozszerzonej oceny ryzyka, ktora
uwzgledniala aspekty wieku i starzenia sig, a takze uwarunkowania i fazy zycia charakterystyczne

dla danej plci.
Przyklady na rozszerzenie tresci i na podejscie do rozwiazan:

. Widzenie: 7 wickiem zmienia si¢ zdolno$¢ adaptacyjna oczu = indywidualnie
dopasowywane poziomy o$wietlenia

. Stuch: Wraz z wiekiem zmniejsza si¢ zdolno$é styszenia = Redukcja halasu tla,
rozréznianie czestotliwosci sygnatéw akustycznych

. Klimat w pomieszczeniach: Wrazliwos¢ na zmiany ciepla/zimna z wiekiem i w okresie
menopauzy =2 Indywidualne zdolnosci adaptacyjne na stanowiskach pracy; informacje i
procedury dotyczace porozumienia komunikacyjnego podczas pracy w zespolach
mieszanych wiekowo

. Ergonomia: uwzglednienie réznych rozmiaréw ciala = stoly o regulowanej wysokosci,
drabiny, stopnie i pomoce do stania.

. Uwarunkowania zwigzane z plciag: W okresie menopauzy zmiany hormonalne
powoduja fizyczne i psychiczne konsekwencje, takie jak dolegliwosci typu uderzenia
goraca, zaburzenia snu czy wahania nastroju = Wyjasnienia i procedury dotyczace
porozumienia komunikacyjnego podczas pracy w zespolach mieszanych pod wzgledem

wieku 1 plci
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Fazy zycia = Niezawodne planowanie obowiazkéw, brak pobierania z czasu wolnego
od pracy i uwzglednianie indywidualnych potrzeb w planowaniu obowigzkéw w zakresie
organizacji pracy

Stres psychologiczny i spoleczny, szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych = Szybka

interwencja kryzysowa, oferta superwizji indywidualnej 1 zbiorowe;j.
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13. Przestrzeganie prawa pracy i zarzadzanie roznorodnoscia

Zapewnienie zgodnosci praktyk korporacyjnych z przepisami panstwowymi i federalnymi ma
kluczowe znaczenie dla ochrony pracownikéw i Panstwa firmy. Program zgodnosci z przepisami
powinien obejmowac zasady zapobiegania molestowaniu lub dyskryminacji ze wzgledu na rase,
religie, ple¢, ciaze, pochodzenie narodowe, wiek, niepelnosprawnos¢ i informacje genetyczne. Te
cechy sa chronione przez prawo federalne. Wiele panstw chroni réwniez pracownikéw przed
dyskryminacja ze wzgledu na orientacj¢ seksualng i tozsamos$¢ plciowa. Skargi dotyczace
molestowania i dyskryminacji cz¢sto dotycza decyzji o zatrudnieniu i zwolnieniu, réwnosci plac,
awansow, zachowania pracownikéw, zarzadzania urlopami pracowniczymi, relacji migdzy

pracownikami oraz odwetu za skargi.

13.1 Zasady Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu na pismie

Regulamin powinien zawiera¢ zasady zakazujace dyskryminacji i molestowania oraz zapewniaé

pracownikom mozliwo$¢ zglaszania naruszen.

Zasady Spotecznej Odpowiedzialnoéci Biznesu (ang. ,,Corporate Social Responsibility
Policies”, w skrocie ,,CSR”) dla MSP: To tytul projektu UE, opracowanego i realizowanego
przez Hanse-Parlament, ktorego celem jest ksztalcenie wlascicieli 1 kadry kierowniczej w zakresie
dziatan CSR dla MSP. Sktada si¢ on z kompleksowego programu szkoleniowo-doradczego
w zakresie CSR, opracowanego specjalnie dla MSP. Wyposaza on uczestnikéw w istotne
umiejetnosci, takie jak odpowiedzialno$¢ personalna, innowacyjnos¢ 1 umiejetno$¢ wspolpracy,
komunikatywno$¢, identyfikacja, uczestnictwo itp. Opracowany poradnik oraz przepisy dotyczace

dalszego ksztalcenia sa dostgpne w jezyku niemieckim, angielskim i polskim.
https:/ /www.cst-smes.eu/

Wsparcie cyfrowe: Jest mozliwe. Dokument z polityka CSR powinien by¢ dostepny w formie
elektronicznej (np. pdf), dodatkowo firma moze uzupelni¢c dokumenty o filmy objasniajace

1 funkcje interaktywne.

13.2 Prawo pracy i przepisy

Kontrola przestrzegania wszystkich przepisow prawa pracy (np. dotyczacych godzin pracy

1 urlopéw), przepiséw panstwowych (np. dotyczacych miejsc pracy 1 substancji niebezpiecznych),
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umoéw zbiorowych 1 zakladowych powinna by¢ regularnie przegladana i stosowana w praktyce

w przedsigbiorstwie.

13.3 Zarzadzanie r6znorodno$cia

Technika planowania, strategii, komunikowania i realizacji idei r6znorodnoéci i integracji w grupie
jest znana jako zarzadzanie réznorodnoscia. Grupa moze by¢ firma, organizacja, jednostka
religijna, taka jak kosciol lub $wiatynia, rzadem, a nawet panstwem. W koncu bycie bardziej
réznorodnym

1 integracyjnym moze poprawi¢ wszystko. Zarzadzanie réznorodnoscia definiuje si¢ jako
podejmowanie dziatan majacych na celu uwzglednienie, wsparcie i dostosowanie si¢ do wymagan
1 stylow zycia okreSlonych grup. Wazne jest ksztalcenie, promowanie i wspieranie réznych
rodzajow réznorodnosci. Przykladem moze byc rasa, ple¢, religia, mniejszosci etniczne i

widoczne, LGBTQ, ludnosc¢ rdzenna i wiele innych.

W licznych badaniach, na przyklad w badaniu Page Group, udowodniono, ze firmy, ktore

z powodzeniem zarzadzaja réznorodnoscia, maja miedzy innymi nast¢pujace korzysci biznesowe:
- Maja silniejszq kulture korporacyjna.

- Wzmacnia si¢ morale pracownikow 1 zwigksza si¢ poczucie przynalezno$ci.

- Procesy pracy sa zaawansowane.

- Talenty 1 potencjal sa wykorzystywane w najlepszy mozliwy sposob.

- Rownowaga migdzy zyciem zawodowym a prywatnym staje si¢ bardziej widoczna 1 zmniejsza

si¢ absencja.
- Wskaznik fluktuacji jest nizszy.
- Maja Panstwo bardziej otwarta kulture informacji zwrotne;.

Zarzadzanie roznorodno$cia wymaga ukierunkowanej $wiadomosci 1 wykorzystania
réznorodnodci jednostek, tworzac w ten sposéb strukturalne i spoteczne warunki, w ktérych

wszyscy pracownicy moga w pelni rozwinac swoj potencjal.

Dlatego wazne jest, aby przejs¢ przez wlasng firmg z otwartymi oczami. Do skutecznego

zarzadzania réznorodnoscia potrzebne sa w szczegdlnosci nastgpujace kompetencje:
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- Postrzeganie: Kto wykonuje jaka pracg w zespole? Co sprawia, ze poszczegélne osoby

szczegolnie si¢ wyrozniaja?

- Poczucie odpowiedzialno$ci: Ten, kto kieruje zespotem, jest odpowiedzialny za to, aby procesy

dzialaly 1 aby panowata odpowiednia atmosfera.

- Wrazliwo$é: Gender mainstreaming (czyli strategia polityczna na rzecz réwnego traktowania
kobiet 1 mezczyzn) 1 zarzadzanie réznorodnoscia wymagaja wrazliwego, empatycznego podejscia

do ludzi.
Co nalezy zrobic:

1) Stucha¢ i patrze¢: Przelozeni maja zazwyczaj inne spojrzenie na codzienna prace niz ich
pracownicy. Dlatego wiasciwe zarzadzanie réznorodnoscig czesto zawodzi, poniewaz przelozeni
nie wiedza, czego naprawdg potrzebuje ich zespol. Jezeli wiedza, gdzie lezg problemy, latwiej jest

zapewni¢ pracownikom ukierunkowane wsparcie.

2) Zwraca¢ uwage na wlasny jezyk: Wazne jest, aby w codziennej pracy uwzgledniaé
wszystkich obecnych, a jezyk jest tu juz pierwszym krokiem. Na przyklad, moéwiagc o rodzinach,
nalezy zwracac si¢ zarowno do matek, jak i ojcdw, aby zacheci¢ ich do korzystania z programéw

wsparcia dla rodzin!

3) Nie okazywac tolerancji dla wykluczenia: Jezeli kolega lubi wyglaszac seksistowskie uwagi
na spotkaniu lub robi niestosowne uwagi na temat homoseksualizmu wspoélpracownika, wazne
jest, aby jako przelozony nie okazywal tolerancji i poprosil takiego wspoétpracownika o rozmowe

oraz dal do zrozumienia, ze tego typu wypowiedzi nie bedg tolerowane.

4) Oferowanie wsparcia dla grup pokrzywdzonych: Czy to kobiety, osoby z innych grup
etnicznych, czy osoby niepelnosprawne, w wigckszosci duzych firm istnieja grupy, ktére moga
potrzebowac specjalnego wsparcia. W takich przypadkach warto utworzy¢ specjalne punkty
kontaktowe, na przyklad sie¢ kobiet lub grupe LGBT, w ktorych osoby poszkodowane moga

znalez¢ wsparcie.
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14. Inne przyktady najlepszych praktyk

Bornehuset Evigglad APS

Dom Drziecka Bvigglad sklada si¢ z 2 przedszkoli zlokalizowanych w Bov i Abenri w
potudniowej Danii. Domy dziecka sq prywatnymi przedszkolami, ktére sa prowadzone z wielkim
naciskiem na dobro dzieci 1 sa otwarte przez cala dobe. Przedszkola rozpoczely dziatalnosé w
Bov, a nastepnie zostaly rozbudowane o przedszkole w Abenri. Prowadzone s przez dwoch

wspolwiascicieli przedszkoli.

Problem: Kiedy przedszkole Evigglad otrzymalo oddzial w Abenra, nagle pojawilo si¢ o wiele
wigcej pracownikéw, ktorych trzeba bylo by¢ kierownikiem i byly teraz 2 lokalizacje, wigc trzeba

bylo réwniez ustali¢ wytyczne, rutyny, struktury dla 2 firm - réwniez w calym obszarze HR.

Rozwigzanie: 2 menedzerki, Kamila i Ania, po kursie uznaly, ze potrzebna jest struktura,

wigksza jednolitos$é, opisy dotyczace pracy nauczycieli i tego, jak chcecie, aby firma dzialala.

Zatrudnilyscie jednego dyrektora generalnego w Abenrd, a nastepnie jeden z dyrektoréw jest
odpowiedzialny za Bov, jak réwniez za odpowiedzialno$¢ pedagogiczna za cala firme. Drugi
kierownik zajal si¢ cala administracja, marketingiem, opisami stanowisk pracy i tym, jak powinny

wyglada¢ struktury.

Nie chcieli jeszcze kupowac systemu informatycznego HR - uwazaja, ze moga zarzadzaé swoimi
zadaniami kadrowymi i personalnymi za pomoca programoéw, ktore sa pakietem Microsoft

Office.

Maja swoje instrukcje pracy wykonane na wszystkich funkcjach i wszyscy pracownicy wiedza,
gdzie sa 1 sa one przegladane z kazdym. Istnieje wspdlna wizja 1 cele dla obu dzieci, ktore sa
zawieszone widocznie w przedszkolach i kazdy wie, co te cele oznaczaja. Dla przedszkoli zostal

przygotowany podrecznik pracownika.
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